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الملخص
استهدفتُ ُهذه ُالدراسةُ ُإلى ُالتُعُرُفُ ُعلى ُأثرُ ُالبرنامجُ ُالتدريبيُ ُ(تمكين) ُعلى ُمديريُ
المدارسُ ُفيُتطويرُ ُكفاياتُهمُالقياديةُُ ،والتعرفُ ُعلى ُالعواملُ ُالتيُتُساعدُ ُالبرامجُ ُالتدريبيةُ ُعلىُ
تحقيقُُأهدافُها؛ُوذلكُُمنُخاللُُالمقترحاتُُالتيُقدمُهاُمديروُالمدارسُُمنُوجهةُُنظرُهُمُ.ولتحقيقُُ
أهدافُ ُالدراسةُ ُاستخدمتُ ُالباحثةُ ُالمنهجُ ُالوصفيُ ُالنوعيُ؛ ُحيثُ ُقامتُ ُبإجراءُ ُمقابالتُ ُفرديةُ ُمعُُ
المشاركين ُلجمعُ ُالبياناتُُ .وقد ُتكون ُمجتمع ُالدراسةُ ُمنُ ُ(ُ )02سبعة ُعشرُ ُمن ُمديري ُمدارسُ
الحلقةُُالثانيةُُفقطُُبمدينةُُالعُُينُ؛ُوذلكُُخاللُُالعامُُالدراسيُُُُ.7102-7102

وقدُ ُأظهرتُ ُنتائجُ ُالدراسةُ ُمن ُخالل ُاإلجابة ُعن ُالسؤال ُاألول ُوالذي ُنصهُُ :ما ُأثرُ
برنامجُ(تمكين)ُالتدريبيُفيُتطويرُكفاياتُمديريُمدارسُالعينُفيُالحلقةُالثانيةُمنُوجهةُنظرُ
هؤالء ُالمديرين؟ ُأن ُوجهات ُنظر ُالمديرين ُتتُلخص ُفي ُعشرة ُمحاورُُ ،وهيُ :البيئة ُالمدرسيةُُ
وعملية ُصنع ُالقرار،وعملية ُتقييم ُأداء ُالمعلمينُ ،وممارسات ُالمعلمين ُالتدريسيةُُ ،ومهاراتُ
التخطيط ُاالستراتيجيُُ ،والتقييمُ ُالسنوي ُألداء ُمدير ُالمدرسةُ ،وعالقُة ُمدير ُالمدرسة ُبالمعلمينُ،
وعالقةُ ُمدير ُالمدرسة ُبالطالبُ ،وعالقة ُمدير ُالمدرسة ُبأولياء ُاألُمور ُوالمجتمع ُالمحليُ ،وأخيراُ
مجتمعاتُالتعلمُالمهنيةُ.

كما ُأظهرت ُنتائج ُالدراسة ُفيما ُيتعلق ُبنتائج ُالسؤال ُالثاني ُللدراسةُ؛ ُوالذي ُنصهُُ :ماُ
مقترحات ُمديريُمدارس ُالعين ُفيُالحلقة ُالثانية ُلتطوير ُبرامج ُالتدريب ُلتحقق ُاألهداف ُالمرجوةُُ
منها؟ُخلصتُالباحثةُإلىُماُيليُ:تم ُتحليل ُإجابات ُ(ُ)02سبعة ُعشر ُمنُمديريُمدارس ُالحلقةُ
الثانيةُ ُبمدينة ُالعينُ ،ومن ُخالل ُالمقابالت ُالفردية ُتم ُالتوصل ُإلى ُعدد ُمن ُالمقترحاتُ ،نجملُ
بعضهاُفيماُيليُ:زيادةُعددُالورشُالتدريبيةُ،وتقليلُمدةُالفترةُالزمنيةُلكلُورشةُُوإيجادُمدربينُ

vii

مقيمين ُداخل ُالمدرسةُ ُوتصميم ُبرنامج ُتدريبي ُمبني ُعلى ُاحتياجاتهم ُبصورة ُدقيقةُ ُوإشراكُ
مؤسساتُمحليةُفيُالتدريب.

كلمات البحث الرئيسية(ُ:تمكين)ُ،البرنامجُالتدريبيُ،كفايةُمديريُالمدارسُ،مديروُالمدارسُ،
الحلقةُُالثانيةُُ،مدينةُالعينُُ.
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)العنوان والملخص (باللغة اإلنجليزية
The Impact of the Empowerment Training Programme (Tamkeen) on
Developing the of Cycle-2 Principals’ Competencies in the AL Ain City

Abstract
The purpose of this study was to identify the impact of the empowerment training
programme (Tamkeen) on developing the competencies of the school principals of
Cycle 2 under the umbrella of Abu Dhabi Department of Education and Knowledge
(ADEK) in the City of Al-Ain. The study also provided the voice of the principals
regarding improving the contents of Tamkeen programme. This study was an
exploratory and incorporated interview as an approach to collecting the required
data. The study sample of the participants (interviewees) consisted of seventeen
principals. The interviews were conducted during the academic year of 2016/2017.
The study proposed two research questions: i) what would be the possible impact of
Tamkeen programme on developing competencies from the principals’ prespectives?
and ii) what are the recommendations of the principals for improving the efficiency
of Tamkeen? The responses to the first question indicated ten impacts of Tamkeen on
the following competencies: the school environment, ability to make the right
decision, practical assessment of teacher performance, ability in strategic planning,
annual performance assessment, establishing mutual relationship between the
principals and teachers, the students, parents, and scholarly education societies.
The responses to the second question illustrated in the recommendations proposed
by the principals; among these are: Increase the number of Tamkeen’s short training
workshops,hiring resident expert trainers as school staff members,the training
contents should be interesting and suitable to the teachers’ ability and answer the
actual needs,the outsources of the workshop should include also trainers from the
local community.

Keywords: (Tamkeen), Training Programme, Principal's Competency, School
Principals, Cycle 2, the AlAin City.
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شكـــــــر وتقدير
الحمدُ ُللُ ُالذيُبنعمتُهُ ُتتمُ ُالصالحاتُُ .أتقدمُ ُبجزيلُ ُالشكرُ ُوالعرفانُ ُإلىُالدكتورةُ ُشيخةُالطنيجيُ
المشرفة ُعلى ُهذه ُالرسالةُ ُلما ُقُدُمُتُ ُه ُلي ُمن ُإرشادُ ُوتوجيهُُ .كما ُأشكرُ ُجميعُ ُأساتذتُي ُوأعضاءُُ
اللجنةُ ُالكرامُُ :األستاذُالدكتورُدمحمُجابرُقاسمُ ،علىُماُقدُمُ ُه ُليُمنُ ُمساعدةُ ُودعمُكبيرُُ ،والدكتورُ
عمر ُالخصاونة ُعلى ُما ُقدُمُ ُه ُلي ُمنُ ُمساعدةُ ُفي ُإنجاز ُهذه ُالرسالةُ ،كما ُأشكرُ ُصديقاتيُ
وزميالتيُوكلُُمُنُُدعاُليُبدعوةُُصالحةُُ،ولكلُُمُنُُساعُدُنيُ،ولوُبكلمةُُواحدةُُ،جعلُُللاُُلهُمُذلكُُ
فيُموازيينُُحسناتُهُمُجميعُاُ.

ونسألُُللاُُأنُُيجعلُُهذاُالعملُُنوراُلكلُُطالبُُعُلُمُُُ.
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الفصل األول :اإلطار العام للدراسة
ً
أول :المقدمة
يعد ُاإلهتمام ُباإلعدادُ ُأثناءُ ُالمهنةُ ُال ُيقلُ ُأهميةُ ُعنُ ُاإلعدادُ ُفي ُالكلياتُ ُوالمعاهدُُ
المتخصصةُ؛ ُلذا ُكانُ ُمن ُالالزمُ ُتدريبُ ُمديري ُالمدارسُ ُفي ُبرامجُ ُمُعُدُةُ ُومُوُجُهُةُ ُنحوُ ُتنميةُُ
كفاياتُُهؤالءُُالمديرينُُومُهاراتُهُمُ،ومُنُُهذهُُالبرامجُُماُقُدُمُ ُهُمجلسُُأبوظبيُللتعليمُُ.وتنميةُمهنيةُ
لجميعُالعاملينُفيُقطاعُالتعليمُوخاصةُمديريُالمدرسُ.

إن ُالتنمية ُالمهنية ُلمديريُالمدارس ُتؤديُدورا ُمهما ُوأساسياُفيُتطوير ُكفايات ُالمديرُ
التي ُتنعكس ُبدورها ُعلى ُتحسين ُمستوى ُالمدارسُ ،فأصبحت ُمتطلبا ُضروريا ُمن ُأجل ُنجاحُ
المدرسة ُفيُتحقيق ُأهدافهاُ.فالتنمية ُالمهنية ُهيُالمحركُاألساسي ُالذيُيساعد ُفيُتلبية ُاحتياجاتُ
المدير ُالالزمة ُلمواكبة ُالتغيرات ُالسريعة ُوالمعاصرة ُ(مصطفىُوعبدُالنبيُ،)7107ُ،حيث ُتعدُ
مصدرا ُمهماُفيُتطوير ُأداء ُالمديرُُ،وقد ُأوضح ُ(النعيميُ)7101ُ،أن ُبرامج ُالتدريب ُتسهم ُفيُ
تطويرُمهاراتُوقدراتُالمديرُ،وأنُُلبرامجُالتدريبُدوراُفيُإعدادُقائدُتربويُكفءُيقومُبدورهُ
فيُرفع ُجودة ُالعمل ُالمدرسيُُ،ولقدُأكد ُ( )2004 ،Fullanأن ُالقيادة ُفيُثقافة ُالتغيير ُتتطلبُ
قائداُذاُعقلية ُمتجددة ُباستمرارُ،وعليهُأن ُيخلق ُويهيئ ُالظروف ُالمناسبة ُللتعلم ُيوميا؛ُولذاُيجبُ
أن ُيكون ُالمدير ُعلىُعلم ُبأحدث ُالنظريات ُالتطبيقية ُالتيُمنُشأنهاُاالرتقاء ُبالمؤسسة ُالتعليميةُ
التيُيقودهاُُ.

بدأت ُإصالحات ُالتعليم ُفيُإمارةُأبوظبيُعام ُُ 7112مع ُتأسيس ُمجلس ُأبوظبيُللتعليمُ،
حيث ُشرع ُالمجلس ُفي ُخطة ُعشرية ُإستراتجية ُمتكاملة ُبدأت ُعام ُُ ،7110وتستمر ُحتى ُعامُ
ُ،7102لخلقُتعليمُمتميزُيعتمدُعلىُأسسُومعاييرُعالميةُ،وفيُعامُُ7110قدمُمجلسُأبوظبيُ
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للتعليم ُنموذجا ُللمدرسة ُالجديدة؛ُيعمل ُعلى ُرفع ُمستويات ُالطالب ُللوصول ُللمستويات ُالعالميةُُُ
من ُخالل ُإكسابهم ُمهارات ُالقرن ُالحادي ُوالعشرينُ ،والتي ُتتمثل ُفي ُالتفكير ُالنُاقدُ ،وحلُ
المشكالتُُ ،واإلبداع ُلدى ُالتالميذُُ ،األمور ُالتي ُتتطلب ُتدريب ُمديري ُالمدارس ُوالمعلمين ُعلىُ
متغيرات ُمجلس ُأبوظبي ُللتعليمُ ،ليكونوا ُقادرين ُعلى ُاالستجابة ُلمتطلبات ُاإلصالح ُالتربويُ،
باإلضافةُإلىُإجراءُالتغييراتُوالتحسيناتُالممكنةُ(دائرةُالتعليمُوالمعرفةُ7102ُ،أ)ُ.

ومن ُأدوار ُالتنمية ُالمهنية ُتنميةُ ُكفايات ُمدير ُالمدرسةُ ُمهنياُ،واالرتقاء ُفيُدوره ُبوصفةُ
قائدا ُتربوياُ ،فقد ُأصبح ُهو ُالمسؤول ُعن ُقيادة ُالتغيير ُفي ُمدرستهُ ،وتحقيق ُالتطور ُالمهنيُ
لألفرادُ ،و ُكذلك ُأصبح ُالمدير ُهو ُالمسؤول ُعن ُاالستخدام ُاألمثل ُللمصادر ُالتعليميةُ ،وربطُ
المدرسةُُبالمجتمعُالمحليُ(عمادُالدينُ.)7112ُ،

وفي ُإطارُ ُتطويرُ ُالتعليمُ ُفي ُإمارةُ ُأبوظبيُ ،وفيما ُيتعلقُ ُبتنميةُ ُمديري ُالمدارسُُ
وتدريبُهُمُ ،قامُ ُمجلسُ ُأبوظبيُللتعليمُ ُبُوُضُعُ ُمعاييرُ ُمهنيةُ ُلمديريُالمدارسُُ ،والمتمثلةُ ُفيُالمهامُُ
واألدوارُ ُالجديدةُ ُلمديرُ ُالمدرسةُُ ،والتي ُتُهُدُفُ ُإلى ُتطويرُ ُالمهاراتُ ُوالقدراتُ ُالواجبُ ُتوافُرُهاُ
لدىُجميعُُمديريُالمدارسُُ،وتنقسمُُالمعاييرُُالمهنيةُُلمديريُالمدارسُُإلىُخمسةُُمجاالتُُرئيسيةُُ،
وهيُ :القيادةُ ُاالستراتيجيةُُ ،و ُقيادةُ ُالتعليمُ ُوالتعلمُُ ،وقيادةُ ُالمؤسسةُُ ،وقيادةُ ُاألفرادُُ ،وقيادةُُ
المجتمعُ؛ ُالتي ُتُوُضُحُ ُأهمُ ُالمهارتُ ُوالمعارفُ ُالواجبُ ُتوافُرُها ُللكفاءاتُ ُالقياديةُ ُلدى ُمديريُ
المدارسُُ(دائرةُالتعليمُوالمعرفةُ7102ُ،ب)ُ.

وُضُمُنُ ُهذا ُاإلطار؛ ُولتمكينُ ُمديرُ ُالمدرسةُ ُمُنُ ُالقيامُ ُباألعباءُ ُالقياديةُ ُالمنوطةُ ُبُهُُ،
ولتحقيقُ ُأهدافُ ُورؤيةُ ُالتعليمُ ُفي ُمجلسُ ُأبوظبي ُللتعليمُُ ،أطلق ُالمجلس ُفي ُالعامُ ُالدراسيُُ
ُ 7107/7100برامجُ ُمُهُنُيُةُ ُمتعددةُُ ،مثلُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُالتدريبيُُ ،بوصفه ُإحدى ُالمبادراتُُ
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األساسيةُُالمعتمدةُُفيُقسمُُالتطويرُُالمُهُنُيُُبمجلسُُأبوظبيُللتعليمُُ،فتمُُبناءُُأهدافُُبرنامجُُ(تمكين)ُ
التدريبيُ ُعلىُالمعاييرُ ُالمُهُنُيُةُ ُالسابقةُ؛ُمُنُ ُأُجُلُ ُدُعُمُ ُوتطويرُ ُمديريُالمدارسُ؛ُحتىُيتمكنواُمنُ
دعمُُالطلبُةُ،وتحسينُُنوعيةُُمُخرجاتُهُمُالتعلميةُُ،وشاركُُماُيُقاربُُ(ُ)742مائتينُوثمانياُوأربعينُُ
مدرسةُُ ،و ُ(ُ )241ستمائة ُوأربعين ُقيادةُ ُمدرسيةُ؛ ُحيثُ ُيقدمُ ُأكثرُ ُمنُ(ُ )21,111ثالثين ُألفُ
ساعةُ ُتدريبيةُ ُلقادةُ ُالمدارسُ ُوالمعلمينُُ ،في ُالمدارسُ ُالحكوميةُ ُالتابعةُ ُلمجلسُ ُأبوظبي ُللتعليمُُ،
ويتلقى ُكلُ ُمُتُدُرُبُ ُ(ُ )22ستة ُوخمسين ُساعةُ ُتدريبيةُ ُفي ُالعامُ ُالدراسيُُ ،وبمعدلُ ُ(ُ )2ثمانيُ
ساعاتُ ُتدريبُ ُكُلُ ُشهرُُ ،ويهدفُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُإلى ُتوفيرُ ُبرامجُ ُالتنميةُ ُالمُهُنُيُةُ ُالمناسبةُُ
لمديريُالمدارسُُوالمعلمينُُمُنُُأُجُلُُتحسينُُأدائُهُمُُالمُهُنُيُُ،وُلُتحقيقُُالمعاييرُُالمُهُنُيُةُُللوصولُُإلىُ
أفضلُ ُالنتائجُ ُفي ُالعمليةُ ُالتعليميةُُ ،ويتضمنُ ُالبرنامجُ ُعقدُ ُجلساتُ ُعُمُلُ ُوُورشُ ُتدريبيةُ ُفيُ
أبوظبيُوالعُيُنُ ُوالظفرةُ ُلتدريبُ ُالهيئاتُ ُالتدريسيةُُ ،ومديريُالمدارسُ ُومساعديهم .وقدُ ُاعتمد ُفيُ
إعدادُ ُهذا ُالبرنامجُ ُوتطويرُه ُعلى ُرُصُدُ ُاالحتياجاتُ ُالتدريبيةُ؛ ُحيثُ ُأُجُرُيُ ُتحديدُ ُاالحتياجاتُُ
التدريبيةُُوتحليلُها (دائرةُالتعليمُوالمعرفةُ7102ُ،ج)ُ.

ُ

ويتكونُ ُالبرنامجُ ُالتدريبيُ ُمنُ ُثالثُ ُمراحلُُ:مرحلةُ ُالتدريبُ ُالجماعيُُ،ومرحلةُ ُالتدريبُُ

في ُمجموعاتُ ُصغيرةُُ ،ومرحلةُ ُالتدريبُ ُالفرديُُ ،بحيثُ ُيقسمُ ُكلُ ُمنُ ُالمديرينُ ُومساعديهمُ
ُنحُوُ ُمُنُفُصُلُُ ،حيثُ ُتُتيحُُ
ورؤساءُ ُهيئاتُ ُالتدريسُ ُإلى ُمجموعاتُ؛ ُليستفيدوا ُمنُ ُالتدريبُ ُعلى ُ
المجموعاتُ ُالتدريبيةُ ُطُرُحُ ُالمناقشاتُ ُوتُبادُلُ ُالخبراتُ ُفيما ُبُيُُنهُمُ ،وُيُزُوُدُ ُالتدريبُ ُالفرديُُ
المتدربينُ ُبفرصُ ُتحديدُ ُنقاطُ ُضُعُفُهُم ُونقاطُ ُقُوُتُهم؛ ُلمساعدُتُهم ُفي ُتحقيقُ ُأهدافُ ُخطةُ ُالتنميةُُ
المُهُنُيُةُُ(دائرةُالتعليمُوالمعرفةُ7102ُ،د)ُ.
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ثانيا ً :مشكلة الدراسة
تنبع ُمشكلة ُالدراسة ُمن ُخالل ُمالحظة ُالباحثة ُلبرنامج ُ(تمكين) ُومدى ُتأثيره ُعلىُ
العاملينُفيُالميدانُوالخبرةُالميدانية ُللباحثةُبإعتبارهاُمعلمةُفيُالحلقة ُالثانيةُباإلضافةُإلىُ
إطالعُالباحثةُعلىُاألدبُالنظريُوالدراساتُالسابقةُحيثُوجدتُأنُهناكُحاجهُإلجراءُهذهُ
الدراسة ُلتسليط ُالضوء ُعلى ُأَثَر ُالبرنامج ُالتدريبي ُ(تمكين) ُعلى ُمديري ُالمدارس ُفي ُتطويرُ
كفاياتهم ُالقياديةُ ،والتعرف ُإلى ُالعوامل ُالتي ُتساعد ُالبرام َج ُالتدريبي َة ُعلى ُتحقيق ُأهدافهاُ،
ُذلكُلمديريُالمدارسُُ.
والتوصلُإلىُمقترحاتُوتوصياتُتساهمُفيُتحقيق َ
لقد ُشارك ُ(ُ)241ستمائةُوأربعونُ ُقيادة ُمدرسيةُ،وُ(ُ )00,742أحدُعشرُألفاُوُمائتانُ
وستة ُوأربعونُ ُمعلمُاُفيُهذاُالبرنامج ُالتدريبي ُ(تمكين)ُ،بتكلفةُبلغتُأربعة ُوثمانينُمليون ُدرهمُ
إمارتي ُكل ُعامُ ،ولمدة ُثالث ُسنواتُ ،بمبلغ ُإجمالي ُبلغ ُ(ُ )727مائتين ُواثنين ُوخمسين ُمليونُُ
درهم ُإمارتيُ،وبالرغم ُمن ُذلك ُفقد ُتوقف ُالبرنامج ُفيُيوليوُعام ُُ 7102بعد ُاستمرار ُلمدة ُأربعُُ
سنوات ُبدون ُدراسة ُأثر ُالبرنامجُ،والتأكد ُمن ُتحقق ُأهدافه ُ(دائرةُالتعليمُوالمعرفةُ 7102ُ،هـ)ُ.
وقد ُأثار ُإلغاء ُالبرنامج ُالكثير ُمن ُالمناقشات ُحول ُأهميته ُوأثره ُوفعاليتهُ ،وهل ُ ُحقق ُالبرنامجُ
هدفه ُفعال ُبتطوير ُأداءُ ُمديريُالمدارس ُفي ُإمارة ُأبوظبي؟ ُومن ُهناُتبنت ُالباحُثة ُهذه ُالدراسةُ
للوقوفُعلىُمدىُتحقيقُهذاُالبرنامجُالتدريبيُ(تمكين)ُألهدافهُُ.وتعتبرُهذهُالدراسةُمختلفةُعنُ
سابقاتهاُمنُالدراساتُُ،فعلىُسبيلُالمثالُدرستُالغافُريُ(ُ)7104فعاليةُبرنامجُالتطويرُالمهنيُ
لمديري ُمدارس ُالعين ُالحكومية ُباألسلوب ُالمختلطُ ،بينما ُتركز ُالدراسة ُالحالية ُعلى ُدراسةُ
برنامج ُ(تمكين) ُالتدريبي ُفقط ُعلى ُمديري ُالمدارس ُباستخدام ُالمنهج ُالنوعيُ ،كما ُأوصتُ
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الغافريُفيُدراستهاُمنُخاللُ ُدراسة ُالبرامج ُالتدريبية ُالمقدمة ُلمديريُمدارس ُمجلس ُأبوظبيُ
للتعليمُباستخدامُاألسلوبُالنوعيُُ.

أما ُالعامري ُ(ُ )7102فقد ُاكتفت ُبدراسة ُتقييم ُفعالية ُبرامج ُالتنمية ُالمهنية ُالمقدمة ُمنُ
مجلسُأبوظبيُللتعليمُلرؤساءُالهيئاتُالتدريسيةُفقطُُفيُرياضُاألطفالُ،ومدارسُالحلقةُاألولىُ
بمدينة ُالعينُ،باستخدام ُالمنهج ُالمختلطُ،وأوضحت ُفيُدراستهاُبأن ُالبرامج ُالتيُقدمت ُمن ُقبلُ
مجلس ُأبوظبيُللتعليم ُفيُالتطوير ُالمُهنيُ ُاقتصر ُتقييمهاُعلىُمعرفة ُردود ُأفعال ُالمشاركين ُبعدُ
تقديم ُالدورة ُمباشرة ُفيُنفس ُاليومُ،ولمُيتعدُ ُذلك ُقياس ُأثر ُالبرامج ُعلىُالمتدربينُ،ومدىُتحققُ
األهدافُقياساُعلىُالمخرجاتُ،ومدىُاكتسابُالمشاركينُللمهاراتُوالمعارفُالمطلوبُاكتسابهاُ
لتحقيقُهدف ُالبرنامجُُ.وجاءت ُنتيجة ُالدراسة ُلتؤكدُ ُأن ُالقيمة ُاألقل ُبينُكل ُالفقراتُوهيُالعبارةُ
التيُتنص ُبأنُالُيتمُقياسُدرجةُاستخدامُالمتدربينُللمعارفُوالمهاراتُالتيُاكتسبوهاُبعدُمدةُ
منُالتدريبُوكانتُالقيمةُاألقربُلعدمُالموافقةُ.

ولذلكُتأتيُهذهُالدراسةُللُتعرفُأثرُالبرنامجُالتدريبيُ(تمكين)ُفيُتطويرُكفاياتُمديريُ
مدارسُمجلسُأبوظبيُللتعليمُمنُوجهةُنظرُمديريُمدارسُالحلقةُالثانيةُفقطُُفيُمدينةُالعينُ.

ثالثا ً :هدف الدراسة
تهدف ُهذه ُالدراسةُ ُإلى ُالتعرفُ ُأثر ُالبرنامج ُالتدريبي ُ(تمكين)ُعلىُمديريُالمدارس ُفيُ
تطوير ُكفاياتهمُالقياديةُ،والتعرف ُإلىُالعوامل ُالتيُتساعد ُالبرامج ُالتدريبية ُعلىُتحقيق ُأهدافهاُ،
والتوصلُإلىُمقترحاتُوتوصياتُتساهمُفيُتحقيقُذلكُلمديريُالمدارسُُُ.
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رابعا ً :أسئلة الدراسة
 ماُأثرُبرنامجُ(تمكين)ُالتدريبيُفيُتطويرُكفاياتُمديريُمدارسُالعينُفيُالحلقةُالثانيةُ
منُوجهةُنظرُهؤالءُالمديرين؟
 ما ُمقترحات ُمديري ُمدارس ُالعين ُفي ُالحلقة ُالثانية ُلتطوير ُبرامج ُالتدريبُ ُلتحققُُ
األهدافُالمرجوةُمنها؟

خامسا ً :أهمية الدراسة
ربما ُتقدم ُهذه ُالدراسة ُتوصيات ُإلى ُمجلس ُأبوظبي ُللتعليم ُحول ُأثر ُبرنامج ُ(تمكين)ُ
التدريبي ُالمقدم ُلمديريُالمدارسُ،وتعتبر ُهذه ُالدراسة ُإضافة ُأدبية ُللدراسات ُالتربوية ُالحالية ُفيُ
دولة ُاإلمارات ُالعربية ُالمتحدة؛ُحيث ُتعدُالدراسة ُالنوعية ُاألولى ُُ -علىُحدُعلمُالباحثةُُ -التيُ
تناولت ُدراسة ُأثر ُبرنامج ُتمكين ُالتدريبي ُعلى ُمديري ُالمدارسُ ،ولهذه ُالدراسة ُأهمية ُكبيرةُ
بالنسبة ُلمجلس ُأبوظبيُللتعليم؛ُألنهاُتقدم ُتوصيات ُومقترحات ُلتطوير ُالبرامج ُالتدريبية ُالمقدمةُ
لمديريُالمدارسُُ،وقدُيستفيدُمنُنتائجُهذهُالدراسةُالمعنيينُعنُالتخطيطُلبرامجُالتدريبُمنُ
خاللُالتعرفُعلىُمقترحاتُمديريُالمدارسُ،وكذلكُقدُيستفيدُمنُهذهُالدراسةُمديريُالمدارسُ
والمشرفينُعليهمُفيُمعرفةُاألثرُمنُالبرامجُالتدريبيةُفيُتحقيقُالتنميةُالمهنيةُمنُخاللُماتمُ
التوصل ُإلية ُمن ُنتائجُ ،لتطوير ُمهامهم ُوأدوارهم ُالقيادية ُمما ُينعكس ُإيجابيا ُعلى ُالطلبةُ
والمعلمينُ.
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سادسا ً :حدود الدراسة
ُتم ُإجراء ُهذهُ ُالدراسة ُعلى ُمديري ُالمدراسُُ ،في ُالحلقة ُالثانية ُفقط ُمن ُالعاملين ُفيُ
مكتب ُالعين ُالتعليمي ُالتابع ُلمجلس ُأبوظبي ُللتعليم ُفي ُالعام ُ(ُ ،)7102-7102واقتصر ُتطبيقُ
هذه ُالدراسة ُعلى ُمدارس ُمجلس ُأبوظبي ُفي ُمكتب ُالعين ُالتعليمي ُفقطُ ،وتم ُجمع ُبيانات ُهذهُ
الدراسةُعنُطريقُالمقابالتُالفردية؛ُللتعرفُُإلىُأثرُبرنامجُ(تمكين)ُالتدريبيُالمقدمُلهمُ.

سابعا ً :قيود الدراسة
اقتصرُ ُمجتمع ُالدراسة ُعلى ُجميع ُمدارس ُالحلقة ُالثانية ُفقط ُفي ُمدينة ُالعينُ ،ولم ُيتمُ
شمول ُالمدارس ُالمشتركة؛ ُوالتي ُتضم ُالحلقة ُالثانية ُوالثالثةُ ،باإلضافة ُإلى ُأن ُهذه ُالدراسةُ
اقتصرتُعلىُالمنهجُالنوعيُالذيُقدُُيعكسُآراءُالمشاركينُالشخصيةُفقطُُ.

ثامنا ً :مصطلحات الدراسة
مجلس أبوظبي للتعليمُ :تم ُإنشاء ُمجلس ُأبوظبي ُللتعليمُ ) (ADECفي ُعام ُُ 7112وهو ُهيئةُُ
منوطُُبهاُإدارةُُالتعليمُُ،وتهدفُُإلىُتطويرُُقطاعُُالتعليمُُفيُإمارةُُأبوظبيُوالمناطقُالتابعةُلهاُهيُ
أبوظبيُوالعينُو(الظفرةُ)ُ،وتقديمُُاالستشاراتُُالفنيةُُمنُُأجلُُتطويرُُالسياساتُُوالخدماتُُالتربويةُُ
للوصولُ ُإلى ُأعلى ُالمستوياتُ ُالعالميةُُ ،وهو ُيشرف ُعلى ُالمدارسُ ُالحكوميةُ ُوالخاصةُ ُومعاهدُُ
التعليمُ ُالعاليُعلىُمستوىُاإلمارةُ ُفقط ُ(دائرةُالتعليمُوالمعرفةُ 7102ُ،أ)ُ .وفي ُُ 02سبتمبرُعامُ
ُ7102تمُتغييرُُمُسمُىُالمؤسسةُُليصبحُُ:دائرةُُالتعليمُُوالمعرفةُُ)ُ(ADEKبعدُُأنُُتمُُدمجُُالتعليمُُ
فيُدولةُ ُاإلماراتُ ُالعربيةُ ُالمتحدةُ ُبينُ ُإمارةُ ُأبوظبيُوباقيُاإلماراتُُ،وهيُاآلن ُمعنية ُبمتابعةُ
المدارس ُالخاصة ُبإمارة ُأبوظبيُ ،وكذلك ُالتعليم ُالعاليُ ،في ُحين ُأنها ُتطبق ُالسياسات ُواللوائحُ
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واألنظمة ُالتابعة ُلوزارة ُالتربية ُوالتعليمُ ،بينما ُأصبحت ُتبعية ُإدارة ُجميع ُالمدارسُ ُالحكوميةُ
التابعة ُإلمارة ُأبوظبي ُلوزارة ُالتربية ُوالتعليمُ ُ(دائرة ُالتعليم ُوالمعرفةُ :قسم ُالتطوير ُالمهنيُ،
ُ.)7102

الحلقة الثانيةُ :تضم ُالحلقة ُالثانية ُالصفوف ُمن ُالصف ُالسادس ُإلىُالصف ُالتاسعُ،وتهُدف ُإلىُ
دعم ُوتطوير ُالطلبةُُ ،وتفعيل ُشعورهم ُبالوالء ُواالنتماء ُللمجتمعُ ُ)دائرة ُالتعليم ُوالمعرفةُ،
ُ7102و)ُ.

الكفاية :عرفها ُالفاضل ُبأنهاُ :هي ُمدى ُمناسبة ُالشخص ُألداء ُالمهمة ُالمطلوبة ُمنهُ ،وذلك ُمنُ
خالل ُامتالك ُهذا ُالشخص ُالمعلومات ُوالمهارات ُوالقدرات ُالالزمة ُلتحقيقُ ُالمهمة ُالمطلوبةُُ
(الفاضلُ.)7101ُ،

وعُرُفُها ُ(العريني0474ُ،هـُ،صُ )2بأنُهاُ :المعارفُ ُوالمهاراتُ ُواالتجاهاتُ ُالتيُيكتسبُهاُالفردُُ
ليكونُُقادراُعلىُأداءُُسلوكُُمعينُُيرتبطُُبمهامُهُُالتعليميةُُبكفاءةُُوفعاليةُُ.

تعريف الكفاية إجرائيا ًُ :تعرفُالكفايةُبالنسبةُلمجلسُأبوظبي ُللتعليمُأنُيحققُمستوىُعاليُفيُ
المعاييرُالمهنيةُلمديريُالمدارسُوالوصولُإلىُمستوىُمهاريُبإتقانُفيُمنطقةُالعينُالتعليميةُ.
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الفصل الثاني :اإلطار النظري والدراسات السابقة
يتناول ُهذا ُالفصل ُاإلطار ُالنظري ُوعرضا ُللدراسات ُالسابقةُ ،العربيةُ ُواألجنبيةُ ،حولُ
تأثير ُالبرامج ُالتدريبية ُفيُتطوير ُكفايات ُواتجاهات ُمديريُالمدارسُُ.كماُسيعقد ُمقارنة ُبين ُهذهُ
الدراساتُمنُحيثُالمنهجُ،وأداةُالدراسةُ،وأهدافهاُونتائجهاُ.

أول ً :اإلطار النظري للدراسة
يشملُهذاُالجزءُعلىُعدةُعناصرُوهيُمفهومُالتنميةُالمهنيةُ،وأهميةُالتنميةُالمهنيةُ،
بويُ:
ُومعايير ُالتنمية ُالم ْهنية ُلمديريُالمدارس ُفيُمجلسُأبوظبيُللتعليمُ ُ،وبرنامج ُ(تمكين)ُالتر ُ
منُاإلطارُُالنظريُُ.
َن ْح َوُتحقيقُمستوياتُمتقد َمةُفيُالمعاييرُالم ْهنيَّةُُ،جوانبُُاإلفادةُُ َُ
أ -مفهوم التنمية المهنية
تعددتُ ُوتنوعتُ ُمشاربُ ُالتعريفاتُ ُللتنميةُ ُالمهنيةُُ،حسبُ ُتُُنوُعُ ُمورُديُهذهُ ُالتعريفاتُُ،
والوجهةُُالتيُتناولُهاُكلُُكاتبُُ،ومنُُتلكُُالتعريفاتُُأشارُُالعتيبيُ،7100(ُ،صُ)01بأنُهاُ:عمليةُ
تغيير ُفي ُالفردُ ،تتناول ُمعلوماته ُومعارفه ُوأداءه ُوأساليب ُالعمل ُالتي ُيمارسهاُ ،وسلوكهُ
واتجاهاته؛ ُلرفع ُكفايتهُ .وعُرُفُها ُالسريحيُ ،7107(ُ ،صُ )2بأنهاُ :هي ُأهداف ُطويلة ُاألجلُ
وعمل ُمطورُيهدف ُإلى ُتزويد ُالمديرُبقدر ُكبير ُمن ُالمعرفة ُواإلبداع ُمن ُخاللُتعليم ُوتدريبُ
ودعم ُمهني ُمستمر ُتمكنهم ُمن ُاكساب ُرؤى ُوأساليب ُجديدة ُفي ُالعمل ُتساعدهم ُعلى ُأداءُ
الممارساتُاالداريةُمنُاتصالُواالجتماعاتُوفرقُالعملُوالتفويضُوالكفاياتُاالداريةُاالخرىُ
لمديرُالمدرسةُ.
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والتنميةُ ُالمهنيةُ ُعمليةُ ُمستمرةُ ُمُخُطُطُ ُلها ُبصورةُ ُدوريةُ ُقابلةُ ُللتنفيذُُ ،وذلكُ ُبهدفُُ
االرتقاءُ ُبمستوى ُأداءُ ُالفردُُ ،منُ ُخاللُ ُإكسابُهُ ُالمهاراتُ ُالالزمةُُ ،وتزويدُهُ ُبالمعلوماتُُ ،وتنميةُُ
االتجاهاتُ ُاإليجابيةُ ُلديهُُ ،وذلكُ ُلتحسينُ ُمستوى ُالتعلمُ ُوالتعليمُُ ،واستجابةُ ُللتطوراتُ ُوالتغيراتُُ
وحاجاتُُالمجتمعُُ(إدارةُالتدريبُوالتأهيلُواإلشرافُالتربويُفيُاألردنُُ.)7107ُ،

وُعُرُفُت ُ(القبيسيُ،7101ُ،صُ)44التنميةُ ُالمهنيةُ ُبأنُهاُ :العمليةُ ُالتعليميةُ ُالتيُيُزوُدُ ُبهاُ
الفردُ ُنفسُه ُاستكماال ُلماُحُصُلُه ُمنُتعليمُ ُأساسيُُ ،ومعرفةُ ُسابقةُُ ،وهو ُينبعُ ُفي ُالعادةُ ُمنُ ُالفردُُ
لهُالفردُُمنُسلسةُُ
ذاتُهُُ،وقدُيُطلُقُُعليهاُمُسمياتُُأخرىُ،كالتدريبُُ ُTrainingوهوُ:ماُيتعرضُُ ُ
منتظمةُُمنُُالمواقفُُكالتعليماتُُأوُالنشاطاتُُأوُاالختباراتُُ.

وبعدُ ُاستعراضُ ُمفهومُ ُالتنميةُُ،يتضح ُأنُ ُهذاُالمفهومُ ُقدُ ُاتُسُعُُ،فبعدُ ُأنُ ُكانُ ُيُنظُرُ ُإليهُُ
كمرادفُ ُللتدريبُ ُأثناءُ ُالخدمةُُ ،أصبحُ ُالتدريبُ ُفيما ُبعدُ ُأحدُ ُجوانبُ ُالعمليةُ ُالتعليميةُ ُالتربويةُُ،
وليسُ ُأكثرُهاُشموالُُ .وتعرفُالباحثة ُالتنميةُ ُالمهنيةُ ُبناء ُعلىُالتعريفاتُالسابقة ُعلىُأنُهاُ:عمليةُُ
مستمرةُ ُشاملةُ ُومتنوعةُ ُلتحقيقُ ُتنميةُ ُمتكاملةُ ُفيُجميعُ ُالجوانبُ ُالتطوريةُ ُللفردُُ،سواءُ ُبصورةُُ
مباشرةُ ُأو ُغيرُ ُمباشرةُُ ،من ُخاللُ ُاألنشطةُ ُوالبرامجُ ُالتي ُتهدفُ ُإلى ُتحسينُ ُوتطويرُ ُمستوىُ
عمليةُُالتعلمُُوالتعليمُُ،وأهميةُالتنميةُالمهنيةُُ.

ب -أهمية التنمية المهنية
ُ

التنميةُ ُالمهنيةُ ُأصبحُتُ ُمحطُاهتمامُالمعنيينُبتطويرُمديريُالمدارسُ،ومُتُطلُبُاُضروريُاُ

لهم ُمنُ ُأجلُ ُدعمُهمُفيُأداءُ ُأدوارُهم ُالجديدةُ ُوالمتطورةُ ُباستمرارُ؛ ُلمسايرةُ ُالمتغيُراتُ ُالسريعةُُ،
والتيُفُرُضُتُُوجودُهاُعليهمُ،كماُأنُللتننميةُالمهنيةُدورفيُمساعدةُمديريُالمدارسُعلىُمعرفةُ
المستجداتُالجديدةُفيُمجالُالتعليمُوالتدريسُ،مماُيساهمُذلكُفيُتحقيقُالتنميةُالمهنيةُللمعلمينُ
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وكافةُالعاملينُفيُالمدرسةُوالذيُبدورهُينعكسُعلىُمستوىُالطالبُاألكاديميُ،باالضافةُإلىُأنُ
التنميةُالمهنيةُتساعدهمُفيُالتغييرُفيُالعديدُمنُالجوانبُومنهاُماُيتعلقُباالعمالُالمدرسيةُوفيُ
ما ُيتعلق ُبالعالقات ُمع ُالمدرسين ُواالداريين ُوأولياء ُاألمور ُوالتي ُبالتالي ُ ُتساعد ُفي ُإحداثُ
التغيير ُالذي ُينعكس ُعلى ُتحسين ُأداء ُالطالبُ ،وأيضا ُالتنمية ُالمهنية ُلها ُدور ُمهم ُفي ُتزويدُ
مديري ُالمدارس ُبالعديدُمنُالكفاياتُالالزمةُلهُليصبحُقادرا ُعلىُالقيامُبالمهامُواالدوارُالمكلفُ
بهاُبكفاءةُوفاعليةُ(مصطفىُوعبدُالنبيُ،7107ُ،صُ.)20

ُ

وعليهُفإنُمنُاألهدافُالتيُتحققهاُالتنميةُالمهنيةُلمديريُالمدارسُتحسينُأدوارُالمديرُ

في ُالتواصل ُمع ُأولياء ُاألمور ُوأعضاء ُالمجتمعُ ،وكذلك ُتحسين ُأدوارهم ُفي ُتغيير ُواستغاللُ
البيئة ُالمدرسيةُ ،وقيادة ُالعمل ُالجماعي ُعن ُطريق ُتشكيل ُفرق ُالعمل ُالتي ُتقوم ُعلى ُاتخاذُ
القراراتُالمشتركةُُ،باإلضافةُإلىُتحسينُدورُمديريُالمدارسُفيُتشجيعُالعاملينُعلىُتطويرُ
وتحسينُمهاراتهمُ(السريحيُ.)7107ُ،

ُ

وأشارُمصطفىُوعبدُالنبيُ(ُ)7107أنُُالتدريبُُلهُدورُُأساسيُُفيُتحقيقُُأهدافُُالتنميةُُ

المهنيةُُ،وأنُُاالهتمامُُبإعدادُُالبرامجُُالتدريبيةُُللتنميةُُالمهنيةُُإعداداُجيداُُيُساهمُُفيُصقلُُوإكسابُُ
المديرُ ُالعديدُ ُمنُ ُالكفاياتُ ُالمهنيةُ ُالتيُتُساعُ ُده ُ ُفيُأداءُ ُأدوارُهُ ُبكفاءةُُ .حيثُيُمثلُ ُالتدريبُ ُأحدُُ
أساليبُ ُالتنميةُ ُالمهنيةُ؛ ُحيثُ ُيعتبرُ ُعُنصرا ُأساسيا ُومكمُال ُلعمليةُ ُتطويرُ ُمديري ُالمدارسُُ،
ويُساهُمُ ُفيُصُقُلُ ُوتعديلُ ُكلُ ُأوُبعضُ ُالمعلوماتُ ُوالمهاراتُ ُلدىُالمتدربينُُ ،وبالتاليُيساعدُهمُ
فيُتحسينُُمستوىُأدائُهمُالحاليُُوالمستقبليُُ،حيثُُيُعدُُالتدريبُُمُهماُللقائدُُالتربويُُ،وتأتيُأهميتُهُ
منُالنقاطُ ُالتاليةُُ :أنُ ُه ُيُعدُ ُعمليةُ ُتحويلُ ُوتعديلُ ُلسلوكُ ُالقائدُ ُباتجاهُ ُيُحققُ ُأهدافُ ُالمنظمةُُ،وأيضاُُ
يُساعدُ ُالقائدُ ُعلىُامتالكُ ُقدراتُ ُومهاراتُ ُخاصةُ ُتتطلبهاُالوظيفةُُ،وكذلك ُجُهُدُ ُتقومُ ُبهُ ُالمنظمةُُ
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لتقديمُُفرصهاُللقائدُُالكتسابُُالمهاراتُُوالمعرفةُُالمطلوبةُُألداءُُالعملُُالمنوطُُبُهُُ(شافيُ،7110ُ،
صُ.)24

ج -معايير التنمية المهنية لمديري المدارس في مجلس أبوظبي للتعليم
يستند ُتطوير ُوتقييم ُأداء ُمديريُالمدارسُ ُإلىُمعايير ُمهنية؛ُحيث ُإن ُهذه ُالمعايير ُتهدفُ
إلى ُاالرتقاء ُبمستوى ُقياديي ُالمدرسة ُإلى ُمستوى ُالمعايير ُالمهنية ُالتي ُتوضح ُأهمُ ُالمهاراتُ
والمعارف ُالواجب ُتوافرهاُللكفاءات ُالقيادية ُوباألخص ُمديروُالمدارسُ ُ(دائرةُالتعليمُوالمعرفةُُ،
ُ7102ج)ُ.

ويطلب ُمجلس ُأبوظبي ُللتعليم ُمن ُمديري ُالمدارس ُأن ُيظهروا ُقدراتهم ُومهاراتهمُ
وأدوارهمُفيُخمسة ُمجاالت ُرئيسيةُ،وهيُ:القيادة ُاإلستراتيجيةُ،فعلىُسبيل ُالمثال ُفإنهُالُبد ُمنُ
أن ُيتمكن ُقائد ُالمدرسة ُاإلستراتيجيُمنُوضع ُخطة ُتطوير ُتتماشىُمع ُالخطة ُاألساسية ُللمجلسُ،
ويتواصلُمعُالمجتمعُالمحليُوالخارجيُُ.كماُيتطلبُمجلسُأبوظبيُللتعليمُمنُمديرُالمدرسةُأنُ
يكونُ ُقائدا ُلعملية ُالتعليم ُوالتعلم؛ ُفعلى ُسبيل ُالمثال ُيكون ُذلك ُمن ُخالل ُتدريب ُالمعلمين ُعلىُ
اإلستراتيجيات ُالحديثةُ ،ومن ُخالل ُالمتابعة ُالمستمرة ُلهمُ ،وتوفير ُالبيئة ُالمناسبة ُلهمُ ،وتوفيرُ
برامجُتعليمُخاصةُلتلبيةُمتطلباتُالتعليمُالفرديُللطلبةُُ.

ُكماُيعمل ُمدير ُالمدرسة ُعلىُتطوير ُالمؤسسةُ،فيحرص ُعلىُإشراك ُجميع ُالعاملين ُفيُ
صنع ُالقرارُ ،وكذلك ُيحرصُ ُعلى ُتوزيع ُاألدوار ُوالمسؤوليات ُالقيادية ُوفقا ُلقدرات ُمجموعاتُ
العملُ،ويقوم ُبنشر ُثقافة ُالتطوير ُالذاتي ُبين ُالموظفينُ ،علىُأن ُيتم ُوضع ُاألهداف ُللموظفين ُفيُ
بداية ُكل ُعام ُدراسي ُومراجعتهاُباستمرارُُ،كماُيتعين ُعلىُمدير ُالمدرسةُ ُبوصفهُقائداُلألفرادُ
القيام ُبدور ُقيادي؛ُإذُيجب ُعليهُُمثال ُأن ُيتمكن ُمن ُاستخدام ُمعارف ُومهارات ُالموظفين ُلتعزيزُ
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العمل ُفي ُالمدرسةُ ،واإلشراف ُوالتقييم ُالمستمر ُللعملية ُالتعليميةُ ،والتأكد ُمن ُقدرة ُاألفراد ُعلىُ
فهم ُعملية ُالتغيرُ ،وأسبابهاُ ،والطريقة ُالمتبعة ُللتنفيذُ ُكما ُأن ُمجلس ُأبوظبي ُللتعليم ُيطلب ُمنُ
مديريُالمدارسُ ُبوصفهمُقادة ُللمجتمع ُأنُ ُيكون ُلهمُدور ُفي ُالمحافظة ُعلىُالتواصل ُالفعال ُمعُ
أصحاب ُالشأن ُمن ُخالل ُتزويدهم ُبالمعلومات ُالمتعلقة ُبالطلبةُ ،ومستوى ُأدائهم ُوإنجازاتهمُ،
ومستوى ُأداء ُالمدرسةُ ،وإشراك ُأولياء ُاألمور ُفي ُدعم ُالمدرسةُ ،ووضع ُثقافة ُمدرسية ُتعكسُ
التراث ُالوطنيُ ُللمجتمعُ،وربط ُالخبرات ُالتعليمية ُللطلبةُمع ُالمجتمعُ،كماُهوُموضحُفيُالملحقُُ
((ُ)0المعاييرُُالمهنيةُلمديريُالمدارسُ)ُ.

ت متقدم ٍة في المعايير المهنية
د -برنامج (تمكين) التربوي :نحو تحقيق مستويا ٍ
ولتمكين ُمدير ُالمدرسة ُمُن ُالقيام ُباألعباء ُالقيادية ُالمنوطة ُبهُ ،ولتحقيق ُأهداف ُورؤيةُ
التعليم ُفيُمجلس ُأبوظبيُللتعليمُ،قام ُمجلس ُأبوظبيُللتعليم ُفيُالعام ُالدراسي ُ(ُ)7107/ُ 7100
بعمل ُاستطالع ُميدانيُ ،تم ُمن ُخالله ُ ُتحديد ُاحتياجات ُالمدارس ُالمهنية ُعن ُطريق ُجمع ُنتائجُ
التغذية ُالراجعةُ ،وذلك ُمن ُقبل ُشركات ُالتنمية ُالمهنيةُ ،وبناء ُعلى ُتلك ُالنتائجُ ،وعلى ُالمعاييرُ
المهنية ُالتي ُتم ُذكرها ُسابقاُ ،تم ُتصميم ُأهداف ُبرنامج ُ(تمكين) ُالتدريبيُ ،الذي ُهو ُأحد ُبرامجُ
التطوير ُالمهُنيُ،والذيُيهدف ُإلىُتعزيز ُجودة ُنتائج ُوإنجازات ُإمارة ُأبوظبيُالتعليمية ُمنُخاللُ
دعمُالمديرينُ،ومساعديُالمديرينُ،والمعلمينُ،منُأجلُدعمُجهودُالمجلسُالراميةُلرفعُمستوىُ
المخرجاتُالتعليميةُالتيُيحققهاُالطلبةُُ(دائرةُالتعليمُوالمعرفةُ7102ُ،ب)ُ.

ففي ُالبدايةُ ،قام ُبرنامج ُ(تمكين) ُبتقديم ُالتدريب ُلقادة ُالمدارسُ ،وهمُ :مديرو ُالمدارسُ،
ومساعدوهمُ،ورؤساء ُهيئات ُالتدريس ُلمواد ُاللغة ُالعربية ُواللغة ُاإلنجليزيةُ،علىُأن ُيتم ُالتدريبُ
خارجُالمدرسةُ،فيُأيامُمنفصلةُ،بحيُثُيكونُفيُالبدايةُُلمديريُالمدارسُ،ثمُلمساعديهمُ،وأخيراُ
لرؤساء ُاألقسامُُ .وقد ُانخرط ُفي ُالبرنامج ُ(ُ )742ماءتين ُوثمان ُوأربعينُ ُمدرسةُ ،و ُ(ُ)241
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ستمائة ُوأربعينُ ُمن ُالقيادة ُالمدرسيةُ،وقدُقدمتُأكثر ُمنُ(ُ )21,111ثالثين ُألفُ ُساعة ُتدريبيةُ
لقادة ُالمدارس ُوالمعلمين ُفي ُالمدارس ُالحكومية ُالتابعة ُلمجلس ُأبوظبي ُللتعليمُ ،حيث ُيتلقى ُكلُ
متدرب ُ(ُ)22ستة ُوخمسينُ ُساعة ُتدريبية ُفيُالعام ُالدراسيُ،وبمعدلُ(ُ )2ثماني ُساعات ُتدريبُ
كل ُشهرُ ،من ُأجل ُتحسين ُأدائهم ُالمهنيُ ،ولتحقيق ُالمعايير ُالمهنيةُ ،وليتمكنوا ُمن ُدعم ُالطلبةُ،
وتحسينُنوعيةُالمخرجاتُالتعليميةُ،للوصولُإلىُأفضلُالنتائجُفيُالعمليةُالتعليميةُُ.كماُأتاحُلهمُ
البرنامج ُالفرصة ُلتنظيم ُاألنشطة ُالخاصة ُبأولياء ُاألمورُ ،والتي ُتركُز ُعلى ُأهميةُ ُإشراكهم ُفيُ
العمليةُالتعليميةُلتعليمُالطلبةُوتطويرُأدائهمُ)دائرةُالتعليمُوالمعرفةُ7102ُ،ج)ُ.

وتم ُتقسيم ُالمدارس ُإلى ُخمس ُمجموعاتُ ،وكل ُمجموعة ُتضم ُمن ُ(ُ )22-27اثنتينُ
وثالثين ُإلى ُست ُوثالثينُ ُمدرسةُ ،ونفذ ُالبرنامج ُمن ُقبل ُخمس ُشركات ُعالمية ُمتخصصة ُفيُ
التنمية ُالمهنيةُُ ،هيُ :جيمس ُوكوجنشن ُوسي ُإف ُبي ُتيُ ،وإس ُإس ُايه ُتيُ ،ونور ُانجيلياُ،
باإلضافة ُإلىُجامعة ُفاندربلتُاألمريكية؛ُحيث ُُتكون ُالبرنامجُمنُدورات ُوورشُعمل ُتدريبيةُ،
فيُكل ُمنُأبوظبيُوالعين ُوُ(الظفرةُ)ُ،وتعددتُأنماط ُالتدريب ُبين ُالتدريب ُالجماعيُ،والتدريبُ
فيُمجموعاتُصغيرةُ،إضافةُللتدريبُالفرديُُ)دائرةُالتعليمُوالمعرفةُ7102ُ،هـ)ُ.

وتنوعتُأشكالُالتدريبُالتيُتمُتوفيرهاُداخلُالمدارس؛ُحيثُتنوعُبينُتدريبُذيُصلةُ
بالقيادة ُالمدرسيةُ،وتدريب ُذيُصلة ُبالممارسة ُالصفيةُ،وتدريب ُذيُصلة ُبكل ُمنهماُ.وانقسمتُ
األدوار ُوالمسؤوليات ُلكل ُمنُفريق ُالتنمية ُالمهنية ُوالمتدرب ُودور ُالشركة ُالتدريبيةُ،فانحصرُ
دورُفريقُالتنميةُالمُهنيةُ-المتمثلُفيُالقيادةُالمدرسيةُُ-فيُالتأكدُمنُأنُجميعُالتربويينُيحصلونُ
علىُتدريبُوتطويرُمهنيُبالمستوىُالمطلوبُ،عنُطريقُتدريبُأعضاءُالكادرُالمدرسيُ،ونقلُ
ماُتم ُالتدرب ُعليهُلهمُ،بينماُيتمثل ُدور ُالمتدربُ ُفيُالتعاون ُمع ُالشركة ُوالمجلس؛ُحتىُيستطيعُ
الحصولُعلىُأفضلُتدريبُُُ.
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كماُيتمثل ُدور ُالشركة ُالتدريبية ُفيُدراسة ُاالحتياجات ُالتدريبيةُ،واستحداث ُخطة ُعملُ،
وتحضير ُالجدول ُالتدريبيُ ،وتطوير ُالمواد ُوالوحدات ُالتدريبية ُبناء ُعلى ُالدورات ُالمقدمةُ،
وتدريب ُالمدربين؛ ُحيث ُيتم ُالتدريب ُمرة ُواحدة ُفي ُاألسبوع ُلكل ُمدرسة ُمن ُقبل ُاختصاصيُ
التدريب ُالتابع ُللشركة ُالمخصصة ُلكل ُمدرسة ُ(ثالث ُمرات ُأوُأكثر ُفيُالشهرُ)ُبحيث ُيتم ُتنظيمُ
وتنسيق ُالتدريب ُحسب ُخطة ُالتطوير ُالمدرسي ُوخطة ُالتطوير ُالفردية ُلكل ُمعلمُ ،ويعتبر ُهذاُ
البرنامج ُهو ُاألول ُمن ُنوعه ُفي ُمجلس ُأبوظبي ُللتعليم ُالذي ُينفذ ُبصورة ُمنتظمةُ ،وساعاتُ
محددةُ ،بحيث ُيتمُ ُإخطار ُالمتدربين ُبعدد ُالساعات ُالتي ُاستكملوها ُنهاية ُكل ُعامُ ،والتي ُيتمُُ
إصدارها ُمن ُإدارة ُالتطوير ُالمهني ُبقطاع ُالعمليات ُالمدرسية ُفي ُمجلس ُأبوظبي ُللتعليم ُ(دائرةُ
التعليمُوالمعرفةُ7102ُ،ج)ُُ.

وتضمن ُالبرنامج ُالعديد ُمن ُالمواضيعُ ،جاء ُعلى ُرأسهاُ :التخطيط ُللتطوير ُالمدرسيُ،
وصناعة ُالقرار ُالمبني ُعلىُالبيانات ُوالتأمل ُالذاتيُ،وجودة ُالتدريسُ،ومجتمعات ُالتعلم ُالمهنيُةُ،
وتقييم ُالمعلمُ ،وإرساء ُقواعد ُالتميز ُفي ُعملية ُالتعلم ُوالتعليمُ ،وتقنية ُالمعلومات ُواالتصاالتُ
واالحتياجات ُالتعليمية ُالخاصةُ ،وخصائص ُوسمات ُالتدريس ُالفعالُ ،وطرق ُتحفيز ُالطلبة ُعلىُ
المشاركةُ،ودور ُالقائد ُفيُالنموذج ُالمدرسي ُالجديدُ،وقيادة ُالتغيير ُفيُالنموذج ُالمدرسي ُالجديدُ،
والتعلمُالمهنيُمنُأجلُالتطويرُالمدرسيُ،والتدريبُحولُاألمنُ،والسالمةُالبيئيةُمنُدليلُسياسةُ
المجلسُ،وقيادةُالتعلمُفيُالقرنُ(ُ70الحاديُوالعشرين)ُ،وسياسةُمجلسُأبوُظبيُللتعليمُالخاصةُ
بالرعاية ُالصحية ُللطلبةُ،واإلعداد ُللنجاحُ،وإدارة ُالمرافق ُفيُالمدارسُ،وعملية ُتطبيق ُمنظورُ
القيادة ُوخدمة ُالعمالءُ،وغيرهاُمن ُالمواضيعُُ ،وأستفادتُالباحثةُمنُاإلطارُالنظريُفيُبناءُأداةُ
الدراسةُ،كماُهوُموضحُفيُالملحقُُ(ُُ.)7
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ثانيا ً  :الدراسات السابقة
يحتويُهذاُالجزء ُعلىُالدراساتُالسابقةُالمرتبطةُبموضوعُالدراسةُحيثُقامتُالباحثةُ
بسردهاُمنُاألحدثُإلىُاألقدمُ،فقدُأظهرُكلُمنُعاشور()7117؛ُوشهابُ()7110؛ُوأبوُالوفاُ
وحسينُ()7102؛ُوالسويريُ()7104؛ُوالعازميُ(ُ)7104أن ُالتنمية ُالمهنية ُتسهم ُفيُتطويرُ
كفايات ُمديري ُالمدارس ُفي ُالتخطيطُ ،وقدرة ُالمدير ُعلى ُالتعاملُ ُبمرونةُ ،والتعامل ُمعُُ
المشكالتُ ،واتخاذ ُالقرارُ ،ومهارات ُالقيادة ُاإلدارية ُوالتربويةُ ،وقدرته ُعلى ُتطبيق ُالمفاهيمُ
الحديثة ُفي ُإدارة ُالمدرسةُ ،وتعلم ُطريقة ُفاعلة ُلالتصال ُبالعاملين ُفي ُالمدرسةُ ،وغيرهاُ ،كماُ
أجمعتُالعديدُمنُالدراساتُعلىُوجودُعالقةُإيجابيةُبينُبرامجُالتنميةُالمهنيُةُواتجاهاتُمديريُ
المدارسُُ(الكريمُوالمالُُ.)7104ُ،

وهدفت ُدراسة ُُ )7102(ُ Mestryإلى ُالكشف ُعن ُخبرات ُووجهات ُنظر ُالمديرينُُ
المشاركين ُفي ُالتنمية ُالمهنيةُ ،وكيف ُحسنت ُالتنمية ُالمهنية ُفي ُأدوارهم ُالقياديةُُ .حيث ُاستخدمُ
الباحث ُالمنهج ُالنوعي ُعن ُطريق ُتطبيق ُالمقابالت ُالفرديةُُ.كماُشارك ُفيُالمقابالتُخمسة ُعشرُ
مديراُ .حيث ُأظهرت ُالنتائج ُأن ُالتنمية ُلها ُدور ُمهم ُفي ُتحقيق ُأهداف ُالمدرسة ُوتطوير ُأداءُ
المتعلمينُُ .وأيضا ُللتنمية ُالمهنية ُدور ُفي ُمواكبة ُالمدير ُلمتطلبات ُالقرن ُالحادي ُوالعشرينُ،
وتطبيقه ُلمنهجية ُمبدعة ُتلبيُأدوار ُومسؤوليات ُالمدير ُمن ُخالل ُاتخاذ ُالقراراتُ،وتطوير ُبرامجُ
التدريبُ،واالنخراطُفيُمتابعةُوتقييمُالمعلمينُُ.كماُأُظهرتُالنتائجُأيضاُأنُالتنميةُالمهنيةُمكنتُ
المديرين ُمنُوضع ُالخطط ُاالستراتيجيةُ،وتطوير ُخطة ُالمدرسة ُوأهدافهاُ،ومتابعة ُالتطور ُمنُ
خاللُاستخدامُالبياناتُلتطويرُالممارساتُُُ.
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وأوضحُكلُمنُُNgوُُ)7102(ُSzetoأنُالهدفُمنُدراستهمُالنوعيةُهوُالكشفُعنُ
وجهات ُنظر ُالمديرين ُالمتعينين ُحديثا ُفي ُأدوارهم ُبوصفهم ُمديرين ُجدداُ ،وفي ُاحتياجاتهم ُإلىُ
التنميةُالمهنيةُوتوقعاتهمُلمحتوىُبرامجُالتنميةُالمهنيةُفيُالقيادةُالمدرسيةُالتيُتمُتدريبهمُعليهاُ.
واستخدم ُالباحثان ُمنهجية ُالبحث ُالنوعي ُمن ُخالل ُاستخدام ُأداة ُالمقابلة ُالفردية ُالمتعمقةُ،وكانُ
عددُالعينةُالمشاركةُفيُالدراسةُ(ُ)02خمسةُعشرُُمشاركاُ،وأظهرتُنتائجُالدراسةُأنُالمديرينُ
شعروا ُبأنه ُأصبحت ُلديهم ُالمعرفة ُبأدوار ُومسؤوليات ُالمدير ُفي ُمجاالت ُعدةُ ،ومنهاُ :المديرُ
القدوةُوالمتابعُومسهالُومخططاُوُقائداُللمنهجُ،وقائداُزائراُ،ومكتشفاُللمصادرُوغيرهاُ،وكذلكُُ
أظهرت ُالنتائج ُأن ُالمديرين ُليسواُفقطُبحاجة ُلبرامج ُتزودهمُبالمعلوماتُ،ولكنُأيضاُإلى ُبرامجُ
تقدم ُالمعلومات ُُبشكل ُرسمي ُوغير ُرسمي؛ُوذلك ُعنُطريق ُمتابعة ُالزميل ُعندُتطبيق ُماُتعلمهُ
في ُمجال ُالعملُ ،وأيضا ُمن ُخالل ُالتعلم ُالتطبيقي ُواإلجرائيُ ،والتعلم ُعن ُطريق ُالمشاريعُ
البحثيةُُ.

وقد ُاستخدم ُالسويري ُ(ُ )7104المنهج ُالوصفي ُالتحليليُ ،حيث ُهدف ُفي ُدراسته ُإلىُ
تحديد ُمدىُإسهام ُبرامج ُالتدريب ُاإلداري ُفيُإنجاز ُالتنمية ُالمهنية ُلعينة ُالدراسة ُمن ُالعاملين ُفيُ
اإلدارة ُالمدرسية ُفي ُدولة ُالكويتُ ،وذلك ُفي ُاألمور ُالمتعلقة ُبالقيادةُ ُالمدرسيةُ ،والتخطيطُ
المدرسيُ،وتحسين ُاألداءُُ.وتم ُتوزيع ُاستبانة ُعلىُعينة ُتكونت ُمن ُ(ُ )021مائة ُوثالثينُ ُمديراُ
ومديرةُُ .وأوضحت ُالنتائج ُإسهام ُبرامج ُالتدريب ُاإلداري ُفي ُتحقيق ُالتنمية ُالمهنية ُفي ُاإلدارةُ
المدرسيةُفيُمجالُالقيادةُالمدرسيةُبدرجةُمرتفعةُ،وجاءُفيُالمرتبةُاألولىُفيُهذاُالمحورُالبندُ
الذيُيهتم ُبرفع ُالروح ُالمعنوية ُللعاملين ُداخل ُالمؤسسة ُالتعليميةُ،بينماُجاء ُُفيُترتيب ُمتأخرُ
لهذاُالمحور ُالبند ُالذيُينص ُعلىُإدارة ُاألزمات ُالتعليمية ُبشكل ُجيدُ،وكذلك ُفيماُيتعلق ُبإشراكُ
المعلمين ُفي ُاتخاذ ُالقرار ُعند ُتنفيذ ُُأي ُإجراء ُتنظيمي ُفيُالمدرسةُ،باإلضافة ُلألمور ُالمتعلقةُ
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باستثمار ُإمكانات ُالمجتمع ُالمحلي ُالمادية ُفي ُتحقيق ُأهداف ُاإلدارة ُالمدرسية ُبشكل ُفعالُُ .فيماُ
كانت ُمساهمة ُالتنمية ُالمهنية ُفيُمجال ُالتخطيط ُالمدرسي ُمتوسطة ُحيث ُجاء ُفيُالمرتبة ُاألولىُ
لهذاُالمحور ُالبند ُالذيُينص ُعلىُإشراك ُرؤساء ُاألُقسام ُوأعضاء ُهيئة ُالتدريس ُعند ُوضع ُبنودُ
وخطط ُالمدرسةُ،وجاء ُفيُالمرتبة ُاألخيرة ُالبند ُالذيُينص ُعلىُإشراك ُأولياء ُاألمور ُفيُوضعُ
بعضُبنودُالخطةُالمدرسيةُ(السويري.)7104ُ،

وُأجرىُالعازميُ(ُ)7104دراسةُعنُواقعُالتدريبُالمتعلقُبمديريُالمدارسُالمساعدينُ
في ُدولة ُالكويت ُبالتعرف ُإلى ُفاعلية ُالبرامج ُالتدريبيةُ ُفي ُتطوير ُالكفايات ُاإلدارية ُللمديرينُ
المساعدين ُمن ُوجهة ُنظرهمُ،حيث ُانتهج ُالباحث ُالمنهج ُالوصفيُُ.أماُعينة ُالدُراسة ُفقد ُتكونتُ
من ُ(ُ )22ستة ُوثمانينُ ُمديرا ُمساعداُُ .واستخدمُ ُالباحث ُاال ُستبانة ُأداة ُللدراسةُ ،وجاءتُ ُنتائجُ
الدراسةُالمتعلقةُبمستوىُالكفاياتُاإلداريةُلدىُالمديرينُالمساعدينُُفيُدرجةُمرتفعةُ،وجاءُفيُ
الترتيب ُاألول ُالفقرة ُالتيُتنصُ ُعلىُأن ُالبرامج ُالتدريبيةُ ُأسهمت ُفيُتنمية ُقدرة ُالمدير ُالمساعدُ
علىُالمرونةُ،وتقبلُكلُماُهوُجديدُ،والسعيُنحوُكلُماُيستحدثُ،بينماُجاءُفيُالترتيبُاألخيرُ
الفقرةُالتيُتنصُعلىُالتعاملُمعُالمشكالتُوالمواقفُ،واتخاذُالقراراتُالمناسبةُُ.

وهدفتُدراسةُُ)7104( Jonesالتيُكانُُعنوانهاُ:تصوراتُمديريُالمدارسُاالبُتدائيةُ
فيُبرنامج ُتدريب ُالقادةُُ .الختبار ُكيف ُساعد ُهذاُالبرنامج ُفيُتطوير ُوإكساب ُالمعرفة ُالالزمةُ
للمدير ُالناجح ُالذيُلهُأثر ُفيُتقدم ُإنجاز ُالطلبةُُ.واستخدم ُالباحث ُاالستبانة ُوسيلة ُلجمع ُالبياناتُُ.
وشملتُعينةُالدراسةُُ(ُ)42ستةُُوأربعينُُمديرُمدرسةُابتدائيةُُ.حيثُانتهجُالباحثُالمنهجُالكميُ
الوصفي ُلتحقيق ُالغرض ُمن ُالدراسةُُ.وخلصت ُدراسته ُإلى ُأن ُالبرنامج ُساهم ُفيُتطورهمُفيُ
مجاالتُعديدةُ،ومنهاُ:العملُالجماعيُ،وتحسينُمستوىُالطلبةُُ.
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وبحث ُأبو ُالوفا ُوحسين ُ(ُ )7102أثر ُالتدريب ُفي ُظل ُالفكر ُاإلداري ُالمعاصر ُفيُ
مدارس ُالتعليم ُالثانوي ُالعام ُلمديري ُالمدارس ُفي ُمصر ُباتباع ُالمنهج ُالوصفيُ ،وباستخدامُ
االستبانةُوالمقابلةُُأداتينُلجمعُالبياناتُ،واللتينُطبقتاُعلىُعينةُمنُمُديريُبعضُمدارسُالتعليمُ
الثانوي ُالعامُُ .ولقد ُوجد ُالباحثان ُأن ُهناك ُأثرا ُ ُللبرنامج ُالتدريبي ُفي ُتنمية ُمهارات ُاالتصالُ
للمديرينُالالزمةُللعملُالمدرسيُُ.

كما ُهدفت ُدراسة ُُ Riekhoffو ُُ )7107(ُ Larsenلإلجابة ُعن ُاألسئلة ُالتاليةُُ :كيفُُ
تكونُالمشاركةُفيُالتنميةُالمهنيةُُذاتُأثرُعلىُالقيادةُفيُمدارسُp-12؟ُوكيفُلحضورُورشُ
التنميةُالمهنيةُُأنُيؤثرُعلىُمديريُالمدارسُمنُالروضةُوحتىُالثانيُعشرُفيُتطويرُاألهدافُ
وزيادة ُالتركيز ُعلى ُالتنمية ُالمهنية؟ ُوكيفُ ُأن ُحضور ُورش ُالتنمية ُالمهنية ُيدعم ُنمو ُوتطورُ
المديرُمعُمرورُالوقتُ؟ُوأخيراُكيفُلحضورُورشُالتنميةُالمهنيةُأنُيكونُلهُأثرُفيُالمدرسةُ
وعلىُالتغيير ُالمستدام ُ؟ُولقد ُاستخدم ُالباحث ُفيُهذه ُالدراسة ُالمنهج ُالمختلطُ،واستخدم ُاستبانةُ
ومقابالتُ،حيث ُشملت ُعينة ُالبحث ُ(ُ )02سبعة ُعشر ُمديراُشاركواُفيُاإلجابة ُعن ُاالستبانةُ،
وأربعة ُمديرين ُشاركواُفيُالمقابالت ُالفرديةُُ.وأظهرت ُنتائج ُالدراسة ُأن ُللتنمية ُالمهنية ُأثراُفيُ
تطوير ُالقيادة ُالمدرسيةُ،وتزويد ُالمديرين ُباستراتيجياتُ،وذلك ُبغرض ُالتفكر ُفيُطرق ُالتطورُ
والنمو ُالقياديُ ،األمور ُالتي ُتساعد ُفي ُتطوير ُثقافة ُالمدرسةُُ .كما ُأظهرت ُنتائج ُالدراسة ُأنُُ
حضور ُورشُالتنمية ُالمهنية ُيساعد ُالمديرين ُعلىُفهم ُالتعقيدات ُفيُالنظام ُالمدرسي؛ُإذُأصبحُ
المدير ُيفهم ُبوضوح ُكيف ُيغير ُويحدد ُاحتياجات ُالمدرسةُُ.وأخيراُ،أشارت ُنتائج ُالدراسة ُإلىُأنُ
التنمية ُالمهنية ُساعدت ُفي ُبناء ُعالقات ُبين ُمديري ُالمدارس ُوبين ُأصحاب ُالقرار ُالداخليُ
والخارجيُُ.
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وانتهجتُالقيسيُالمنهجُالوصفيُ(ُ)7101فيُدراستهاُلمعرفةُأثرُالدوراتُالتدريبيةُفيُ
أداءُمديريُالمدارسُلمهامهمُفيُمحافظاتُفلسطينُمنُوجهةُنظرهمُ.وتوصلتُالدراسةُإلىُأنُ
درجة ُتأثير ُالدورات ُالتدريبية ُفي ُأداء ُمديري ُالمدارس ُلمهامهم ُفي ُمحافظات ُفلسطينُ ُجاءتُ
بدرجة ُمرتفعة ُجدا ُفي ُمجاالت ُعدة ُمنهاُ :المالية ُالمدرسيةُ ،والتخطيط ُاال ُستراتيجيُ ،واإلدارةُ
التنظيميةُ،والمدير ُمشرف ُمقيمُ،والثقافة ُالمدرسيةُ،والقياس ُوالتقويمُ،واإلرشاد ُالتربويُ،وإدارةُ
الصراعُُ .ولمعرفة ُوجهة ُنظر ُمديري ُالمدارس ُحول ُالبرنامجُُ ،تم ُتطبيق ُاستبانة ُعلى ُ(ُ)022
مائة ُوسبعة ُوخمسينُ ُمديراُ،اختيرواُبطريقة ُعشوائية ُممن ُاشتركواُفيُالدورات ُالتدريبية ُخاللُ
خمسُسنواتُفيُالفترةُالممتدةُمنُعامُ(ُ)7112إلىُبدايةُعامُ(ُ.)7101

وقد ُتوصلت ُدراسة ُدورسوهُ(ُُ)7101إلىُأن ُبرامج ُالتطوير ُالتربوي ُلهاُتأثير ُإيجابيُ
علىُمستوىُإنجازُالمهامُاإلداريةُوالفنيةُلدىُمديريُالمدارسُومعلميهاُ،وقدُكانُهدفُالدراسةُ
التعرف ُإلىُأثر ُبرامج ُالتطوير ُالتربوي ُعلىُطبيعة ُالمهام ُواألعباء ُاإلدارية ُوالفنيةُ،ومستوياتُ
إنجازهاُلدىُالمديرينُوالمعلمينُفيُالمدارسُاالستكشافيةُفيُمحافظةُعمانُ،واختالفُهذاُاألثرُ
وفقا ُلمتغيرات ُالجنس ُوالمؤهل ُالعلمي ُوالخبرةُ،وقد ُانتهجت ُالباحثة ُالمنهج ُالوصفيُ،وتم ُتطبيقُ
أداتيُالدراسةُعلىُأفرادُالعينةُ،وهمُجميعُمديريُالمدارسُاالستكشافيةُومعلميهاُالتابعينُلوزارةُ
التربيةُوالتعليمُفيُعمانُ،وذلكُمنُخاللُتطبيقُاستبانتينُلجمعُالبياناتُُ.

وأماُدراسةُُ)7101( Tilfordفقدُهدفتُللكشفُعنُوجهاتُنظرُالمديرينُحولُالتنميةُ
المهنية ُفيُالمدارس ُاالبتدائيةُُ.حيث ُاستخدم ُالباحث ُالمنهج ُالنوعي ُلتحقيق ُأهداف ُالدراسة؛ُفقدُ
شملت ُعينة ُالدراسة ُثالثة ُمديرين ُشاركواُفيُالمقابالت ُالفرديةُُ.وخلصت ُنتائج ُالدراسة ُإلىُأنُ
الدافعية ُوالخبرة ُتساعدان ُمديري ُالمدارسُ ُفي ُتطبيق ُبرامج ُالتنمية ُالمهنية ُواالستفادة ُمنهاُ،
فالمديرونُيجبُأنُتكونُلديهمُالدافعيةُفيُحضورُبرامجُالتنميةُالمهنيةُللمشاركةُفيُمسؤولياتهمُ
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إلدارة ُالمعلمينُ،وكذلك ُفيُدعوة ُالجامعات ُللمساعدة ُفيُتطوير ُمهاراتهمُمنُأجل ُتحسينُ ُتعُلمُ
الطلبةُُ.

فيماُاستخدم ُشهاب ُ(ُ)7110االستبانة ُفيُُالتعرف ُإلىُأثر ُالبرنامج ُالتطويري ُفيُرفعُ
مستوى ُمهارات ُالقيادة ُاإلدارية ُوالتربوية ُلمديري ُالمدارسُ ُفي ُمركز ُمحافظة ُنينوىُ ،وتمثلتُ
عينة ُالدراسة ُمن ُالمعلمينُُ،وُالذين ُبلغ ُعددهُمُ(ُ)211ثمانيُمائةُ ُمعلم ُومعلمة؛ُحيث ُتم ُاختيارُ
عشرة ُمعلمين ُمن ُكل ُمدرسةُُ .وخلصت ُالنتائج ُإلى ُأن ُهناك ُاختالفا ُفيُمستوى ُأداء ُالمديرينُ
والمديرات ُفي ُالمرحلة ُاالبتدائية ُفي ُالمهارات ُاإلداريةُ ُوالتربوية ُبشكل ُعام؛ ُإذ ُوجُد ُأن ُعددُ
المديرين ُالذين ُكانوا ُعلى ُمستوى ُعال ُفي ُمهارات ُالقيادة ُاإلدارية ُوالتربوية ُ(ُ )021مائةُ
وثمانونُ ُمديراُ ،وهؤالء ُليسوا ُبحاجة ُإلى ُتطوير ُحسب ُآراء ُالمشرفينُ ُالتربويينُ ،في ُحين ُأنُ
(ُ )72خمسة ُوعشرينُ ُمديرا ُومديرة ُكانوا ُعلى ُمستوى ُمتدن ُفي ُمهارات ُالقيادة ُاإلداريةُ
والتربويةُ ،وهؤالء ُبحاجة ُإلى ُالخضوع ُلبرنامج ُتطويري ُلتنمية ُمهاراتهم ُفي ُالقيادة ُاإلداريةُ
والتربويةُُ.

وهدفت ُدراسة ُالباحثين ُُ Mestryوُ )7112(ُ Singhإلى ُتحديد ُكيف ُكان ُلبرنامجُ
شهادةُالتعليمُالمتقدمُ(ُ)ACEدورُ،بوصفه ُمفهوماُللتنمية ُالمهنية ُالمستمرة ُللمديرينُ ُفيُشمالُ
أفريقياُ،فيُإدارة ُمدرستهمُبفاعليةُُ.وقد ُاستخدم ُالباحثان ُالمنهج ُالنوعي ُلجمع ُالبيانات ُمن ُخاللُ
المقابالت ُالفردية؛ ُفقد ُشارك ُفي ُالبحث ُأربعة ُمديرين ُمن ُخالل ُالمقابالت ُالفرديةُُ .وأظهرتُ
نتائجُالدراسةُأنُ(ُ)ACEبرنامجُالتنميةُالمهنيةُالمستمرةُللمديرينُلهُدورُفاعلُفيُبناءُقدراتُ
القيادة ُوإداراتهم ُالقيادية ُمن ُخالل ُمنهجية ُمستدامةُ.كماُأظهرت ُالنتائج ُأيضا ُأن ُالتدريب ُأثناءُ
الخدمة ُأصبح ُمتطلبا ُأساسيا ُفي ُتطوير ُاإلدارة ُالمدرسيةُ ،واالستجابة ُللمتغيرات ُالتعليمةُ
المستمرةُُ.كماُأظهرتُنتائجُالدراسةُأنُالمديرينُقامواُبتغييرُأسلوبُالقيادةُإلىُأسلوبُتشاركيُ،
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وأنُالبرنامجُساعدُفيُتطويرُعالقاتُالمديرُمعُجميعُشركاءُالعمليةُالتعليميةُبالغضافةُأضهرُ
مديريُالمدارسُأهميةُاألجتماعاتُفيُالبرنامجُلماُفيهاُمنُأثرُفيُتبادلُالخبراتُ،وكماُأفادتهمُ
فيُعمليةُالتعاملُمعُأولياءُاألمورُوالمعلمينُ.

وأوضح ُشبالقُ(ُ)7112منُخالل ُدراسته ُللكشف ُعنُدور ُبرنامج ُالتطوير ُالمدرسيُ
في ُتنمية ُمهارات ُالتخطيط ُلدى ُمديري ُالمدارس ُالثانوية ُبمحافظات ُغزةُ ،أن ُالبرنامج ُنجحُ
بدرجة ُجيدة ُفي ُمهارات ُالتخطيط ُلدى ُمديري ُالمدارسُ ،وكان ُله ُاألثر ُفي ُامتالك ُمديريُ
المدارس ُلمهارات ُالتخطيطُ،األمر ُالذيُانعكس ُعلىُممارساتهمُفيُاإلدارة ُالمدرسيةُ،باإلضافةُ
إلىُأنه ُحقق ُأعلىُالدرجات ُفيُمجال ُصياغة ُالرؤية ُوالرسالةُُ.وفيُالمقابل ُحقق ُأدنىُالدرجاتُ
في ُمجال ُالتنظيم ُوالتنسيق ُوتنمية ُالعالقات ُاإلنسانيةُ ،وقد ُاستخدم ُالباحث ُالمنهج ُالوصفيُ
التحليليُ ،و ُمن ُأجل ُتحقيق ُأهداف ُالدراسة ُتمُ ُإعداد ُاستبانة ُمكونة ُمن ُ(ُ )21ستين ُفقرة ُتمُ
تقسيمهاُعلىُ(ُ)2ستةُُمجاالتُتتضمنُمهاراتُالتخطيطُالمدرسيُوهيُ:التنبؤُودراسةُالمستقبلُ،
تحليل ُالواقع ُوتحديد ُاالحتياجات ُوترتيبهاُ ،صياغة ُالرؤية ُوالرسالة ُوتحديد ُاأل ُهدافُ ،اختيارُ
االستراتيجيات ُواتخاذ ُالقراراتُ ،المتابعة ُوالتقويم ُوالتطوير ُوالتنظيم ُوالتنسيق ُوتنمية ُالعالقاتُ
اإلنسانيةُُ.وقدُطبقتُالدراسةُعلىُ(ُ)21ثالثينُُمديراُومديرةُُ.

بحث ُعاشور ُ(ُ )7117مدى ُتأثير ُبرنامج ُتطوير ُاإلدارة ُالمدرسية ُفي ُامتالك ُمديريُ
المدارسُالثانويةُللكفاياتُاإلداريةُ،فيُمحافظةُإربدُمستخدماُالمنهجُالوصفيُالتحليليُ،ومنُأجلُ
تحقيق ُأغراض ُالدراسة ُتم ُإعداد ُاستبانة ُ ُأداة ُ ُللدراسةُُ .شملت ُعينة ُالدراسةُ ُمجتمع ُالدراسةُ،
وعددهم ُ(ُ)022مائة ُوثالثة ُوثمانونُ،حيث ُشاركُ ُ(ُ)020مائة ُوواحد ُوسبعون ُمنهمُ.وأظهرتُ
النتائجُأنُالمؤشرُالعامُلدىُمديريُالمدارسُفيماُيتعلقُببرنامجُالتطويرُلإلدارةُالمدرسيةُمؤشرُ
إيجابيُ،ويسهم ُبدرجة ُمتوسطة ُفيُامتالكُ ُمديريُالمدارس ُللكفايات ُاإلداريةُ،واتضح ُمن ُخاللُ
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فقرات ُالكفايات ُاإلدارية ُأن ُالبرنامج ُساهم ُفيُامتالك ُالمشاركين ُالقدرة ُعلىُالنمو ُالمهنيُ،وفيُ
فتح ُقنوات ُاالتصال ُوالتفاعل ُمع ُالمجتمع ُالمحليُ ،واستيعاب ُأهداف ُخطة ُالتطوير ُالتربويُ،
وتعزيز ُاالنتماء ُالوظيفيُ ،والقدرة ُعلى ُاستشراف ُالمستقبلُ ،وتنمية ُروح ُالبحث ُواالستقصاءُ
بدرجة ُكبيرةُ ،بينما ُكان ُامتالك ُالمشاركين ُالقدرة ُعلى ُحل ُالمشكالتُ ،وإدارة ُالظروفُ
والمتغيراتُبدرجةُأقلُُ.

ولم ُيقتصر ُتأثير ُبرامج ُالتنمية ُالمهنية ُعلىُتطوير ُكفايات ُمديريُالمدارسُ،بل ُتعداهاُ
إلىُإيجاد ُاتجاهات ُإيجابية ُُتجاه ُالبرامج ُالتدريبيةُُ.فمثال ُوجد ُالكريمُوالمالُ(ُ)7104أن ُفاعليةُ
البرنامج ُالتدريبي ُلمديرات ُمدارس ُالمرحلة ُاالبتدائية ُأسهمت ُفيُإيجاد ُاتجاه ُإيجابي ُتجاهُ ُالعملُ
مع ُالمعلمينُُ.وانتهج ُالباحثان ُالمنهج ُالنوعي ُوذلك ُبإجراء ُمقابالت ُبعد ُتطبيق ُالبرنامج ُالتدريبيُ
للمديرات ُومعلماتهن ُأداة ُللدراسة؛ ُوذلك ُبإجراء ُالمقابلة ُمع ُ(ُ )2ثماني ُمديراتُ ،و ُ(ُ )2ثمانيُ
معلمات ُممن ُحضرت ُمديراتهن ُالبرنامج ُالتدريبيُ ،وكذلك ُاستخدما ُالكتابات ُالتأملية ُالذاتية ُفيُ
نهاية ُكل ُيوم ُتدريبي؛ُحيث ُأفادت ُإحدىُالمديرات ُبأنهاُأصبحت ُلديهاُالرغبة ُأكثر ُفيُالتطويرُ،
وأكدتُأخرىُبأنهاُشعرت ُبالرغبة ُفيُتنفيذ ُبعض ُاألفكار ُمباشُرةُ،فهيُأفكار ُتسهم ُفيُتحسينُ
أداءُالمعلماتُُ.

وعند ُتفحص ُالدراسات ُالسابقة ُنجد ُأن ُكال ُمن ُعاشور ُ(ُ ،)7117وشبالق ُ(ُ،)7112
والسويريُ(ُ)7104استخدمُالمنهجُالوصفيُالتحليليُلتحقيقُأغراضُدراستهمُ،بينماُاستخدمُكلُ
من ُالقيسي ُ(ُ ،)7101ودورسوه ُ(ُ ،)7101وأبو ُالوفا ُوحسين ُ(ُ ،)7102والعازمي ُ(ُ)7104
المنهج ُالوصفي ُلتحقيق ُنفس ُالهدفُُ.فيماُانتهجُ ُ)7104(ُ Jonesالمنهج ُالكمي ُالوصفيُ،فيُ
حين ُأنُ ُ Larsenوُُ،)7107(ُ Riekhoffوالغافريُ(ُ،)7104والعامريُ(ُ،)7102اعتمدواُ
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علىُالمنهج ُالمختلطُُ.بينماُانتهجُكل ُمنُ ُ،)7101(ُ Tilordوُُ Singhوُُ،)7112(ُ Mestry
وُُ،)7102(ُMestryو ُSzetoوُُ)7102(ُNgالمنهجُُالنوعيُفقطُُ.

كما ُأن ُكال ُمن ُعاشور ُ(ُ ،)7117وشبالق ُ(ُ ،)7112والسويري ُ(ُ ،)7104والقيسيُ
(ُ ،)7101ودورسوه ُ(ُ ،)7101وشهاب ُ(ُ ،)7110استخدموا ُاالُستبانة ُأداة ُللدراسةُ ،إضافةُ
للعازمي ُ(ُ ،)7104(ُ Jones)7104أما ُأبو ُالوفا ُوحسين ُ(ُ )7102فقد ُجمعا ُبين ُاالستبانةُ
والمقابلةُ،وكذلكُفعلُكلُمنُُLarsenوُُ،)7107(ُRiekhoffوالغافريُ(ُ،)7104والعامريُ
(ُ .)7102بينما ُاقتصرت ُدراسة ُكل ُمن ُ ُ ،ُ )7101ُ (ُ Tilordو ُُ Singhو ُُMestry
(ُ ،)7112و ُُ ،ُ )7102(ُ Mestryو ُ Szetoو ُُ )7102(ُ Ngعلى ُالمنهج ُالنُوعي ُفقطُُ.
واعتمدت ُالدراسة ُالحالية ُعلىُاستخدام ُالمنهج ُالنوعي ُباستخدام ُالمقابالت ُالفردية ُالمتعمقة ُلتصلُُ
إلىُهدفُالدراسةُُ.

كماُاتُفقتُنتائجُدراسةُكلُمنُعاشورُ(ُ،)7117وشبالقُ(ُ،)7112وُأبوُالوفاُوحسينُ
(ُ ،)7102و ُ Larsenو ُُ ،)7107(ُ Riekhoffعلى ُأن ُبرامج ُالتنمية ُالمهنية ُلها ُدور ُفيُ
تطوير ُوتنمية ُالعالقات ُاإلنسانيةُ،والتواصلُبين ُمديريُالمدارس ُوأصحاب ُالقرارُ،والتفاعل ُمعُ
المجتُمع ُالمحلي ُوالخارجيُُ .بينما ُاتفقت ُنتائج ُدراسة ُكل ُمن ُعاشور(ُ ،)7117والسويريُ
(ُ،)7104والعازميُ(ُ،)7104والغافريُ(ُ)7104علىُأن ُبرامج ُالتنمية ُالمهنيةُكان ُلهاُجانبُ
ضعيفُفيُتطويرُإدارةُاألزماتُوحلُالمشكالتُلدىُمديريُالمدارسُُ.

واكدت ُدراسة ُكل ُمن ُعاشور ُ(ُ ،)7117والقيسي ُ(ُ ،)7101على ُأن ُبرامج ُالتنميةُ
المهنية ُتساهم ُفي ُتطوير ُخطة ُالتطوير ُللمدرسة ُوالتخطيط ُاالستراتيجيُ ،وأضاف ُُMestry
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(ُ)7102أن ُالتنمية ُالمهنية ُساعدت ُمديريُالمدارسُ ُفيُتطوير ُخطة ُالمدرسة ُاالستراتيجية ُمنُ
خاللُاستخدامُالبياناتُلتطويرُالممارساتُالمدرسيةُُ.

فيُحينُأنُبعضُالدراساتُركزتُعلىُأهميةُالتدريبُوأثرهُعلىُأداءُمديريُالمدارسُ
بشكل ُعامُ،كدراسة ُطبقهاُإبراهيم ُ(ُ)7100فيُبحثه ُالذي ُتم ُفيُدولة ُالكويتُ،وذلك ُلبيان ُأثرُ
التدريب ُبوصفه ُمؤثراُرئيساُفيُتحسين ُأداء ُمديريُالمدارس ُالثانويةُُ.ولقد ُاعتمد ُعلىُالمنهجُ
الوصفي ُللتعرف ُإلى ُدور ُالتدريب ُفي ُتحسين ُأداء ُمديري ُالمدارس ُوذلك ُمن ُخالل ُإجراءُ
المقابالت ُالشخصية ُمع ُبعض ُمديري ُالمدارس ُالثانويةُ ،والقائمين ُعلى ُإدارة ُالتطوير ُوالتنميةُ
بوزارة ُدولة ُالكويتُُ.وقدُخلصت ُأهم ُنتائج ُهذه ُالمقابالت ُإلىُأن ُالتوسع ُفيُمجاالت ُالتدريبُ
يعتبر ُأساسا ُفي ُتمكين ُالمديرين ُفي ُإدارة ُالعملُ ُالمدرسيُ ،وتحسين ُكفاءتهمُ .باإلضافة ُإلى ُأنُ
إتاحة ُالفرصة ُلمديريُالمدارس ُللتطبيق ُبعد ُالدورة ُكان ُله ُاألثر ُالكبير ُفيُظهور ُإيجابيات ُعلىُ
مستوىُأداءُالعاملينُلمهامهمُوإكسابهمُالكفاءةُُ.

كماُاستهدفُ ُالمسعوديُ(ُ)7112فيُالمنطقة ُالشمالية ُالغربية ُبالمملكة ُالعربية ُالسعوديةُ
للكشفُعنُمدىُفاعليةُالبرنامجُالتدريبيُلدورةُمديريُالمدارسُمنُوجهةُنظرُالمديرينُأنفسهمُ
ووكالئهمُ.وللوصول ُإلىُأهداف ُالدراسة ُتم ُتصميم ُاستبانة ُأداة ُللدراسةُ،وتم ُتوزيعهاُعلىُعينةُ
الدراسةُ ،والذين ُكان ُعددهم ُ(ُ )000مائة ُوواحدا ُوتسعينُُ .وأهم ُما ُتوصلت ُإليه ُالدراسة ُأنُ
تصوراتُالمديرينُجاءتُبدرجةُمرتفعةُلمدىُفاعليةُالبرنامجُالتدريبيُلدورةُمديريُالمدارسُُ.

وأجرت ُالشامان ُ(ُ )7110دراسة ُللتعرف ُإلى ُأثر ُما ُيقدم ُمن ُبرامج ُتدريسية ُلمديريُ
المدارس ُفيُأدائهمُالوظيفي ُمنُوجهة ُنظرُهمُ.وقد ُانتهجت ُالباحثة ُالمنهج ُالوصفيُُ.واستخدمتُ
االُستبانةُ ُلتحقيق ُأهداف ُهذه ُالدراسةُُ .واشتملت ُعينة ُالدراسة ُعلى ُجميع ُمديري ُالمدارس ُفيُ
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المراحل ُالتعليمية ُالثالثُُ :االبتدائيُ ُوالمتوسط ُوالثانويُ ،بمدينة ُتبوك ُفي ُالمملكة ُالعربيةُ
السعودية؛ ُفبلغ ُعدد ُالمديرين ُالمشاركين ُفي ُ ُاإلجابة ُعن ُاالستبانة ُ(ُ )27اثنين ُوسبعينُُ .وقدُ
توصلتُالدراسةُُإلىُالعديدُمنُالنتائجُ،ومنُأهمهاُ:كانُأثرُااللتحاقُبالبرامجُالتدريبيةُفيُاألداءُ
الوظيفي ُلمديري ُالمدارس ُمن ُوجهة ُنظرهم ُبعد ُالبرنامج ُالتدريبي ُبأن ُتقييمهم ُلألداء ُالوظيفيُ
كانُجيداُجداُ،أوممتازاُ،ولمُيفدُأيُمنُأفرادُالعينةُبأنُالتقييمُجيدُفقطُأوُمقبولُ،وهذاُيدلُعلىُ
مدى ُكفاءة ُوجوُدة ُالبرامج ُالتدريبيةُ ،ومدى ُتأثيرها ُوفائدتها ُلالرتقاء ُوالنهوض ُبمستوى ُاألداءُ
الوظيفيُلمديريُالمدارسُُ.

ويتضح ُمما ُسبق ُأن ُدراسة ُأثر ُبرامج ُالتنمية ُالمهنيةُ ُعلى ُمديري ُالمدارسُفي ُالدولُ
العربية ُواألجنبية ُقد ُساهمُ ُفي ُتطوير ُكفاياتُهم ُفي ُالمهامُ ُاإلداريةُ ُوالفنيةُ ،والقيادة ُالمدرسيةُ،
والتخطيط ُالمدرسيُ ،والتواصل ُمع ُالمجتمع ُالخارجيُ .وأيضا ُاكتسب ُالمديرين ُصفات ُمثلُ
المرونةُ،وتقبل ُالتغيرُُ.كماُأن ُانخراط ُمديريُالمدارس ُفيُالبرامج ُالتدريبية ُانعكس ُإيجابيا ُعلىُ
أداءُالعاملينُفيُالمدرسةُ،وأكدُذلكُكلُمنُالمسعوديُ(ُ)7112والشامانُ(ُ)7110اللذينُ ُأثبتاُ
أن ُالبرامج ُالتدريبية ُساهمت ُفي ُرفع ُمستوى ُأدائهم ُالوظيفيُ ،حيث ُوجد ُإبراهيم ُ(ُ )7100أنُ
التوسع ُفيُمجاالت ُالتدريب ُيعتبر ُأساسا ُفيُتمكين ُوتطوير ُمديريُالمدارسُ،وإكسابهمُالمهارةُ،
ورفع ُكفاءتهم؛ُوذلك ُبعد ُإجراء ُمقابالت ُشخصية ُمع ُبعض ُمديريُالمدارس ُالثانويةُ،والقائمينُ

علىُإدارةُالتطويرُوالتنميةُبدولةُالكويتُ.

أما ُفي ُدولة ُاالمارات ُالعربية ُالمتحدةُ ،أجرت ُالغافري ُ(ُ )7104دراسة ُحول ُفعاليةُ
برنامج ُالتطوير ُالمهني ُلمديري ُمدارس ُالعين ُالحكومية؛ ُوذلك ُباستخدام ُالمنهج ُالمختلطُ ،عنُ
طريقُالمقابالتُالفرديةُوالجماعيةُ،وكذلكُاالستبانةُُ،حيثُتمُتطبيقهاُعلى(ُ)27اثنينُوستينُُمنُ
مديريُالمدارس ُو(ُ)217وسبعمائة ُواثنينُ ُمنُمعلميهمُ،حيث ُأظهرت ُنتائج ُالدراسة ُأن ُللتنميةُ
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المهنية ُدورا ُفاعال ُفي ُتطوير ُمهارات ُالمدير ُالقياديةُُ .كما ُأظهرت ُالدراسة ُأيضا ُأن ُالتنميةُ
المهنية ُكان ُلها ُدور ُضعيف ُفي ُتطوير ُعدة ُجوانب ُفي ُمهارات ُالمديرُ ،والتي ُشملت ُقيادةُ
المؤسسة ُوالتغيير ُفي ُالمدرسةُ ،وقيادة ُالمناهج ُوتلبيتها ُلتوقعات ُمجلس ُأبوظبي ُللتعليمُ ،وإدارةُ
ميزانية ُالمدرسة ُبشكل ُفاعلُ ،ورفع ُدافعية ُالمعلمين ُوتمكينهمُ ،ووضع ُاإلجراءات ُلحلُ
الصراعات ُوالمشكالت ُفيُالمدرسةُُ.وأخيراُ،عمل ُشراكة ُمع ُالشركات ُالخارجية ُبشكل ُفاعلُُ.
وأيضا ُأوضحت ُنتائج ُالدراسة ُبعض ُمقترحات ُالمديرين ُفي ُتطوير ُبرامج ُالتنمية ُالمهنيةُ
المستقبلية ُفي ُمجلس ُأبوظبي ُللتعليمُ ،والتي ُتسعى ُإلىُ :تبادل ُالخبرات ُالتربوية ُالناجحة ُمحلياُ
ودولياُُ،وأيضا ُمشاركةُ ُالمديرين ُوالمعلمين ُفيُعملية ُالتقييم ُوالحضور ُوالتخطيط ُوتقييمُبرامجُ
التنميةُالمهنيةُُ.

بينما ُقامت ُالعامري ُ(ُ )7102بدراسة ُحول ُفعالية ُبرامج ُالتدريب ُالمقدمة ُلرئيساتُُ
الهيئات ُالتدريسية ُمن ُخالل ُعناصر ُفعالية ُبرامج ُالتنمية ُالمهنيةُ ،واعتمدت ُالباحثة ُالمنهجُ
المختلط ُفي ُدراستها ُلتحقيق ُأهداف ُالدراسةُُ ،وبلغت ُعينة ُالدراسة ُ(ُ )21ثمانين ُرئيسةُ ُهيئةُ
تدريسُ ،باستخدام ُاستبانةُ ُوإجراء ُمقابلة ُمع ُثالث ُمنهنُ ،وجاءت ُنتائج ُالدراسة ُمتنوعة ُحيثُ
أظهرت ُالدراسة ُبأنُ ُالعديد ُمن ُالممارسات ُالمستفادة ُمنها ُمن ُبرامج ُالتدريبُ ،وهيُ :تفعيلُ
المصادر ُالتعليمية ُواستراتيجيات ُالتعلم ُوتطبيق ُمهارات ُالقرن ُالحادي ُوالعشرينُ ،ومراعاةُ
الفروق ُالفرديةُ،وكيفية ُالتقييمُُ.وفيُالمقابل ُأظهرت ُالدراسة ُأوجه ُالقصور ُللبرنامجُ،وهيُ:عدمُ
مالءمةُالبرامجُالحتياجاتهمُالتدريبيةُ،وُأنُهذهُالبرامجُالُتقدمُالتطبيقُالعمليُ،ويوجدُتكرارُفيُ
بعضُالمواضيعُ،وكذلكُعدمُمراعاةُالحاجاتُلكلُرئيسُهيئةُتدريسُومعلمُومديرُُ.

بينماُتهدف ُالدراسةُ ُالحاليةُإلىُالتعرف ُعلى ُأثر ُالبرنامج ُالتدريبي ُ(تمكين)ُعلىُمديريُ
المدارس ُفي ُتطويرُ ُكفاياتهم ُالقياديةُ ،والتعرفُ ُإلى ُالعوامل ُالتي ُتساعد ُالبرامج ُالتدريبية ُعلىُ
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تحقيق ُأهدافها ُباستخدامُالمنهجُالنوعيُواإلقتصارُعلىُبرنامجُمهنيُتدريبيُمحدودُأالُوهوُأثرُ
برنامجُ(تمكين)ُالتدريبيُفيُتطويرُكفاياتُمديريُمدارسُالحلقةُالثانيةُبمدينةُالعينُمنُوجهةُ
نظرهمُ،وفيُالفصلُالثانيُشرحُلمنهجيةُالدراسةُالحاليةُُ.

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

ُ

29

الفصل الثالث :إجراءات الدراسة ومنهجيتها
يتضمنُالفصلُالثالثُتوضيحاُلإلجراءاتُالتيُقامتُبهاُالباحثةُللتعرفُإلىُأثرُبرنامجُ
(تمكين)ُالتدريبيُعلىُتطويرُكفاياتُمديريُمدارسُالحلقةُالثانيةُبمدينةُالعينُمنُوجهةُنظرهمُ،
وذلكُمنُخاللُاإلجابةُُعنُسؤاليُالدراسةُ،وهماُ)0ُ:ماُأثرُبرنامجُ(تمكين)ُالتدريبيُفيُتطويرُ
كفاياتُمديريُمدارسُالعينُُفيُالحلقةُالثانيةُمنُوجهةُنظرهمُ؟ُُ)7ماُمقترحاتُمديريُمدارسُ
العينُفيُالحلقةُالثانيةُلتطويرُبرامجُالتدريبُُلتحققُاألهدافُالمرجوةُمنهاُ؟ُ

وشملتُاإلجراءاتُتحديدُمنهجُالدراسةُالذيُتمُاالعتمادُعليهُفيُجمعُالبياناتُ،ووصفُ
مجتمع ُالدراسة ُالذي ُيمثل ُحجم ُالعينة؛ ُوذلك ُبسبب ُصغر ُحجم ُمجتمع ُالدراسةُ ،واختيار ُأداةُ
الدراسةُ،وكيفية ُإعدادهاُ،والتأكد ُمنُصدقهاُوثباتهاُ،باإلضافة ُإلىُاالعتبارات ُاألخالقيةُ،وفيماُ
يليُعرضُلهذهُاإلجراءاتُُ.

أ ً
ول :منهج الدراسة
حرصت ُالباحثة ُفي ُهذه ُالدراسة ُعلى ُأن ُتعتمد ُعلى ُوجهات ُنظر ُالخاضعين ُللدراسةُ
لتحقيق ُأهداف ُالدراسةُُ .ونظرا ُألن ُالدراسات ُالسابقة ُال ُتزود ُالباحثة ُبالمعلومات ُالمطلوبة ُفيُ
الدراسة ُإالُالقليل ُمنها؛ُوألن ُالباحثة ُتسعىُلفهم ُخبرات ُوتجارب ُالمشاركين ُأنفسهمُفيُالميدانُ
التربويُ،وتفسير ُأفكارهمُومشاعرهمُوأفعالهمُ.وأشارُزيتونُ(ُ )7112أن ُمنهج ُالبحث ُالوصفيُ
النوعيُ،هوُالذيُيهتم ُبفهم ُآراء ُالمشاركين ُفيُسياقهاُالطبيعيُ،والفهم ُالعميق ُلخبرات ُاإلنسانُُ.
فقدُوجدتُالباحثةُُأنُالمنهجُالوصفيُالنوعيُُهوُاألنسبُلطبيعةُدراستهاُ.
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وأشار ُقنديلجي ُوالسامرائي ُ(ُ )7110أن ُفي ُالبحث ُالنوعي ُيعتبر ُالباحث ُهو ُاألداةُ
األساسية ُللحصول ُعلى ُالمعلومات ُوالبيانات ُوتحليلهاُ ،وذلك ُيتطلب ُوجود ُالباحثُ ُشخصيا ُمعُ
األفراد ُالمشاركين ُفيُالدراسة؛ُللتعرف ُإلىُوجهات ُنظرهمُ،حيث ُإنهاُتختلف ُباختالف ُالدوافعُ،
سواءُكانتُاجتماعيةُأوُثقافيةُأوُغيرهاُمنُالدوافعُالتيُتؤثرُفيُالسلوكُاإلنسانيُالمرتبطُبالبيئةُ
التيُيعيشُفيهاُالخاضعونُللدارسةُُ.

وأوضحُ  Tracyأن ُالبحث ُالنوعي ُيصف ُخبرات ُاألشخاص ُوالمعنى ُوالسياق ُالذيُ
يتفاعل ُفيه ُاألشخاصُوالبيئة ُالمحيطةُبهمُ(ُ ،)7102ُ ،Tracyوقد ُسهلتُمنهجية ُالبحث ُالنوعيُ
علىُالباحثةُمهمتهاُالبحثيةُفيُالكشفُوالتعرفُإلىُأُثرُبرنامجُ(تمكين)ُالتدريبيُعلىُالخاضعينُ
للدراسةُ،وتطور ُكفاياتهمُالمهارية ُوالمعرفية ُفيُقيادة ُعملهمُ،وذلك ُعن ُقرب ُمنهمُ،وبتفاصيلُ
دقيقة ُوعميقة ُمن ُخالل ُاعتماد ُالباحثة ُعلى ُإجراء ُالمقابالت ُالفردية ُأداة ُللدراسةُ ،األمر ُالذيُ
أُعطىُ ُالحرية ُللمشاركين ُللتعبير ُعن ُآرائهمُووجهة ُنظرهمُحول ُمدىُاستفادتهمُمن ُالبرنامجُ،
وكيف ُيمارسون ُويطبقون ُماُقدمه ُلهمُبرنامج ُ(تمكين)ُفيُأداء ُدورهمُوفقاُللمعاييرُالمهنية ُأثناءُ
البرنامجُ ،وما ُإذا ُكان ُمازال ُأثر ُالبرنامج ُباقيا ُحتى ُبعد ُانتهاء ُالبرنامجُ ،وكذلك ُمقترحاتهمُ
لتطوير ُبرامج ُالتدريب ُلتحقيق ُاألهداف ُالمرجوة ُمنهاُ .وهذه ُالمقابالت ُالفردية ُأجريت ُعلىُ
مديريُالمدارسُالذينُيمثلونُمجتمعُالدراسةُ.

ثانيا ً :مجتمع الدراسة (المشاركون)
يتكون ُمجتمع ُالدراسة ُمن ُجميعُ ُمديريُمدارس ُالحلقة ُالثانية ُفقط ُُفيُمدينة ُالعينُ،
والتي ُتضم ُ(ُ )02سبع ُعشرةُ ُمدرسة ُحسب ُالبيانات ُالتي ُحصلت ُعليها ُالباحثة ُمن ُمكتبُ
العين ُالتعليمي ُالتابع ُلمجلس ُأبوظبيُللتعليمُ،والمتمثلة ُفيُ(ُ )00إحدىُعشرة ُمدرسة ُلإلناثُ،
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وُ(ُ)ُ2ستُُمدارسُللذكورُ،أيُماُيعادلُ(ُ)00إحدىُعشرةُمديرةُمدرسةُ،وُ(ُ)ُ2ستةُُمنُ
مديريُالمدارسُُ.

حيثُتم ُاختيار ُمجتمع ُالدراسة ُبطريقة ُمقصودة ُوشاملة ُلكل ُأفراد ُمجتمع ُالدراسةُ ُألنُ
عدد ُاألفراد ُقليل ُ(عبيداتُوأبوُالسميدُ،)7117ُ ،حيث ُتشمل ُجميع ُمديريُمدارس ُالحلقة ُالثانيةُ
فقطُ،دون ُالمدارس ُالتيُتوجد ُفيهاُحلقة ُأولىُأوُحلقة ُثالثةُ،وبناء ُعلىُالمعايير ُالتاليةُُ:كل ُالذينُ
حضرواُالبرنامجُالتدريبيُكونهُبرنامجاُإجبارياُعلىُالجميعُُ.كماُأنُكلُحلقةُدراسيةُيتمُتطبيقُُ
السياسات ُواللوائح ُبماُيناسبهاُمع ُالمرحلة ُأو ُالحلقة ُالدراسيةُ،والبالغ ُعددهمُ(ُ)02سبعة ُعشرُُ،
وتم ُتسميتهم ُباستخدام ُالرموز ُللحفاظ ُعلى ُخصوصية ُالمشاركين؛ ُحيث ُتمثلتُ ُخصائصُ
المشاركين ُفيُالدراسةُ ُبكونهمُمديرات ُومديرينُ،وتراوحت ُخُبراتهمُفيُالعمل ُاإلداري ُماُبينُ
(ُ)01عشرُسنينُُإلىُ(ُ)74أربعُوعشرينُسنةُُ.

كماُتنوعت ُمؤهالتهم ُالعلميةُ،حيث ُإن ُاثنين ُفقط ُُهمُمنُالحاصلين ُعلىُالماجستيرُفيُ
الموارد ُالبشرية ُوإدارة ُاألعمالُ ،بينما ُ(ُ )02خمسة ُعشرُ ُمن ُالمشاركين ُحاصلون ُعلىُ
البكالوريوسُفيُمختلف ُالتخصصاتُ،فيُاآلداب ُوالعلوم ُوالجغرافياُوالتاريخ ُوعلم ُالنفس ُواللغةُُ
العربية ُوالتربية ُاإلسالميةُُ،وتم ُاستخدام ُالرموز ُللتعبير ُعن ُالمشاركين ُفيُالدراسة ُللحفاظ ُعلىُ
خصوصية ُالمشاركينُ،وكانت ُالرموز ُلإلناثُ،والبالغ ُعددهن ُ(ُ )00إحدىُعشرة ُمديرة ُكالتاليُ:
مديرةُُ،0مديرةُُ،7مديرةُُ،2مديرةُُ،4مديرةُُ،2مديرةُُ،2مديرةُُ،2مديرةُُ،2مديرةُُ،0مديرةُ
ُ ،01و ُمديرة ُُ ُ .00أما ُبالنسبة ُلرموز ُالذكورُ ،والبالغ ُعددهم ُ(ُ )ُ 2ستةُ ُفقد ُكانت ُكالتاليُ:
مديرُ،0مديرُُ،7مديرُ،2مديرُ،4مديرُ،2وُمديرُ.2
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ثالثا ً :أداة الدراسة
استخدمتُالباحثةُفيُهذهُالدراسةُالمقابلةُأداةُلجمعُالبيانات؛ُحيثُأوضحُ(ُ)Creswell
مفهوم ُالمقابلة ُبأنه ُيعنيُأن ُالباحث ُيجريُمقابالت ُوجهاُلوجه ُمع ُالمشاركينُ،أوُمقابالت ُمعُ
المشاركين ُعبر ُالهاتفُ ،أو ُعلى ُشبكة ُ(اإلنترنت)ُ ،وتشمل ُهذه ُالمقابالت ُأسئلة ُغير ُمنظمةُ
ومفتوحة ُبشكل ُعامُ ،وقليلة ُالعددُ ،وتهدفُ ُإلى ُاستخالص ُآراء ُالمشاركينُ ُ(ُ،Creswell
ُ.)7104

رابعا ً :مصادر بناء أداة الدراسة
 المعاييرُالمهنيةُلمديريُالمدارسُُبمجلسُأبوظبيُللتعليمُُ.
 الموضوعاتُالتدريبيةُالتيُخضعُلهاُمديروُالحلقةُالثانيةُُ.
 خبرةُالباحثةُفيُمجالُتدريبُالمعلمينُفيُبرنامجُ(تمكين)ُ.
 األدبياتُوالدراساتُالتربويةُفيُالبرامجُالتدريبيةُفيُالتنميةُالمهنيةُللمديرينُُ.

خامسا ً :وصف أداة الدراسة
تم ُمراجعة ُالمعايير ُالمهنية ُلمديري ُالمدارس ُبمجلس ُأبوظبي ُللتعليمُ ،والموضوعاتُ
التدريبية ُالتيُخضع ُلهاُمديروُمدارس ُالحلقة ُالثانيةُ،ثم ُتم ُصياغة ُأسئلة ُالمقابلةُ،وقد ُحرصتُ
الباحثةُعلىُأنُتكونُأسئلةُالدراسةُشاملةُُلكلُجوانبُبرنامجُ(تمكين)ُ،وللمعاييرُالمهنيةُالخمسةُ
لدور ُالمدير ُفي ُقيادة ُالعملية ُالتعليميةُ ،وقد ُفصلت ُالباحثة ُجميع ُتلك ُالمعايير ُوالموضوعاتُ
التدريبيةُفيُالفصلُالثانيُ،وقدُتكونتُأسئلةُالمقابلةُالفرديةُمنُ(ُ)02ستةُعشرُُسؤاالُ،منهاُ:ماُ
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أثرُالبرنامجُالتدريبيُ(تمكين)ُعلىُالمديرُفيُاستغاللُالبيئةُالمدرسيةُُبماُيخدمُالعمليةُالتعليمية؟ُ
وكيفُُأثرُالبرنامجُالتدريبيُ(تمكين)ُفيُعمليةُصنعُالقرارُفيُالمدرسة؟ُانظرُالمُلحقُ(ُ)2لبقيةُ
أسئلةُالمقابلةُُ.

وقدُمكنت ُهذهُالمقابلة ُالباحثة ُمنُإشراك ُالخاضعين ُللدراسة ُبصورة ُمباشرةُ،ومكنتهاُ
من ُدراسة ُانفعاالتهمُ ،والتعرف ُإلى ُالمعلومات ُبشكل ُدقيق ُوعميقُ ،كما ُهيأت ُالفرصة ُللباحثةُ
للكشف ُعنُ ُاتجاهات ُوتصورات ُالمشاركينُ ُ(المشداني ُوالعبيدي)7102ُ ،؛ ُحيث ُكانت ُأسئلةُ
المقابلة ُالفردية ُأسئلة ُعميقة ُومفتوحةُ ،وحرصت ُالباحثة ُعلى ُأن ُتفسر ُالسؤال ُللحصول ُعلىُ
المعلوماتُالمطلوبةُفيُحالُحصلُسوءُفهمُأوُغموضُ(جبوريُ.)7102ُ،كماُأنُأسئلةُالمقابلةُ
اتسمتُبالمرونة؛ُحيثُراعتُالباحثةُُخاللُفترةُتنفيذُالمقابلةُأنُيتمُطرحُاألسئلةُتدريجيا؛ُبحيثُ
تبدأ ُباألسئلة ُالمفتوحةُ ،وإجراء ُالتعديالت ُعليهاُ ،سواء ُمن ُناحية ُالطرحُ ،أو ُترتيبهاُ ،وكذلكُ
التنويعُفيُاألسئلةُمنُحيثُكونهاُأسئلةُمباشرةُأوغيرُمباشرةُ،وأسئلةُتحديديةُ،وأخرىُتفسيريةُ
(قنديلجيُوالسامرائيُ .)7110ُ ،كماُراعت ُالباحثة ُعند ُصياغة ُاألسئلة ُالمفتوحة ُأن ُتكون ُشبهُ
مهيكلة ُأو ُشبه ُمقننةُ )ُ ،(semi-structuredوشاملة ُلكل ُجوانب ُبرنامج ُ(تمكين) ُوالمعاييرُ
المهنية ُالخمسة ُلدور ُالمديرُ ُفي ُقيادة ُالعملية ُالتعليميةُ ،وقد ُفصلت ُالباحثة ُجميع ُتلك ُالمعاييرُ
والموضوعاتُالتدريبيةُفيُالفصلُالثانيُُ.

سادسا ً :صدق أداة الدراسة
للتأكدُمنُمصداقيةُالبياناتُفيُالدراسةُالنوعيةُأشارُالكاتبُ ُ)7102(ُGunawanإلىُ
استراتيجية ُ(المدقُق ُالزميلُ) ُللتأكد ُمن ُمصداقية ُالمعلوماتُ ،وفي ُهذه ُالدراسة ُقامت ُالباحثةُ
بمراجعة ُاألفكار ُالمحورية ُمع ُالمشرفة ُعلى ُالدراسةُ ،والتي ُقامت ُبمراجعة ُاألفكار ُالمحوريةُ،
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ومالءمتهاُ،كماُقامت ُالباحثة ُباالستعانةُبزميلة ُلهاُ،بحيث ُتسمع ُالتسجيل ُنفسه ُفيُالوقت ُنفسهُ،
وتراجع ُاألفكار ُالمحورية ُللتأكد ُمن ُأنها ُكانت ُتعكس ُما ُكان ُيقوله ُالمشاركونُُ .وللتأكد ُمنُ
صالحية ُأداة ُالدراسةُ ُ(أسئلة ُالمقابلة ُالفرديةُ)ُ ،تم ُكذلك ُاستخدام ُصدق ُالمحكمين ُمن ُخاللُ
عرضهاُعلىُالمختصينُمنُقسمُأصولُالتربيةُفيُجامعةُاإلماراتُالعربيةُالمتحدةُبكليةُالتربيةُ،
وبلغ ُعدد ُالمحكمين ُ(ُ)2ستةُ ُمحكمين ُوطلب ُمنهمُقراءة ُأسئلة ُالمقابلةُ،وإبداء ُآرائهمُمن ُحيثُ
الصياغة ُاللغويةُ ،وتغطية ُأسئلة ُالمقابلة ُللمعايير ُالمهنية ُالخمسة ُلمديري ُالمدارسُ ،وإضافة ُأوُ
حذف ُأوُتعديل ُماُيرونه ُمناسباُمن ُأسئلةُ،وتلخصت ُآراء ُالمحكمين ُفيُإضافة ُبعض ُاألسئلةُ،
وحذفُوتعديلُصياغةُالبعضُاآلخرُ،وقدُأقرواُجميعاُبصالحيةُأداةُالدراسةُللتطبيقُُ.

وللتأكد ُمن ُمصداقية ُنتائج ُالدراسة ُالنوعية ُاعتمدت ُالباحثة ُعلىُمصداقية ُالتفسيرُ،كماُ
وضحُ ُ )7100(ُ Gay, Mills, Airasionأن ُهناك ُمعايير ُلمصداقية ُالبحث ُالنوعيُ ،وأشارُ
إلىُأن ُالصدق ُفيُتفسير ُوجهات ُنظر ُالمشاركين ُهوُأحد ُهذهُالمعايير؛ُحيث ُحرصت ُالباحثةُ
خاللُالمقابالتُعلىُُتوضيحُمعنىُالتفسيراتُللمشاركينُللتأكدُمنُمصداقيتها؛ُحيثُكانُيحدثُ
أثناء ُالمقابالت ُالفردية ُتفاعل ُبين ُالباحثة ُوالمشارك ُبحيث ُيتم ُاالستفسار ُمن ُالمشارك ُعن ُمقصدُ
كالمهُ،وتوضيحهُبإعطاءُالباحثةُأمثلةُتوضيحيةُُ.

وللتحقق ُمن ُثبات ُأداة ُالدراسة؛ُفقد ُقامت ُالباحثة ُبإجراء ُالمقابالت ُالفردية ُمع ُالحرصُ
على ُأن ُتكون ُمحايدةُ ،ومع ُالحرص ُعلى ُعدم ُالتلميح ُأو ُمشاركة ُالمشاركين ُفي ُاإلجابةُ ،وتمُ
تسجيلُالمقابالتُوتفريغهاُوتحليلهاُمباشرةُبعدُاالنتهاءُمنُكلُمقابلة؛ُوذلكُلضمانُدقةُالفهمُلماُ
يعنيهُالمستهدفونُ،حيثُتمُتسجيلُالمقابالتُبعدُأخذُاألذنُمنُالجميعُ،وقدُتمُرفضُالتسجيلُمنُ
قبل ُثالث ُمديرات ُومديرا ُواحداُ ،حيث ُتم ُتدوين ُكل ُما ُذكروه ُأثناء ُالمقابلة ُحرفيا ُدون ُأيةُ
إضافاتُ،ثمُتمُعرضهاُعلىُالمشاركينُللتأكدُمنُإجاباتهمُ.
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سابعا ً :جمع البيانات
ُ

تم ُجمع ُالبيانات ُخالل ُالفصل ُالدراسي ُاألول ُوالثاني ُمن ُالعام ُالدراسيُ

(ُ ،)7102/7102وتم ُاستخدام ُالمقابالت ُالفردية ُالمتعمقة ُلجمع ُالبيانات ُعبر ُأسئلة ُمفتوحةُ
النهايةُ ،عن ُطريق ُالتسجيل ُباستخدام ُأداة ُالتسجيلُ ،وأخذ ُالمالحظات ُعن ُطريق ُكتابتها ُعلىُ
ورقة ُفي ُنفس ُالوقت ُالذي ُيتم ُالتسجيل ُفيه ُلتساعد ُالباحثة ُعلى ُتنظيم ُالبيانات ُالتي ُذكرهاُ
المشاركون ُلإلجابة ُعن ُأسئلة ُالمقابلةُُ .واستغرقت ُمدة ُكُل ُمقابلة ُفردية ُما ُبين ُ(ُ )22خمسُ
وثالثينُإلىُ(ُ)42خمسُوأربعينُدقيقةُُ.وأثناءُإجراءُالمقابالتُفيُالمدارسُلمستُالباحثةُتعاوناُ
كبيراُمنُقبل ُمديريُالمدارسُ ُمع ُالباحثة ُوموضوع ُالبحثُمنُحيثُتوفير ُالمكان ُالمناسب ُالذيُ
يسوده ُالهدوء ُوالراحةُ،وأكدت ُالباحثة ُللمشاركين ُأن ُجميعُماُسوف ُيدور ُأثناء ُالمقابلة ُمن ُنقاشُ
هو ُسريُ ،ولن ُيتم ُالتعامل ُمع ُالمعلومات ُإال ُألغراض ُهذا ُالبحث ُفقطُ ،ولن ُيتم ُذكرُ ُأسمائهمُ
للحفاظ ُعلىُالخصوصيةُُ،وسوف ُيتم ُتسجيل ُالمقابلة ُبأداة ُتسجيل ُصوتي ُ(بعد ُأخذ ُاإلذن ُمنهم)ُ
وتدوين ُبعض ُالمالحظات ُأثناء ُالتسجيلُ،كماُسوف ُيتم ُالتخلص ُمن ُالتسجيالت ُبعد ُاالنتهاءُمنُ
كتابةُالرسالةُالبحثيةُُ.

ثامنا ً :إجراءات الدراسة
وقامت ُالباحثة ُخالل ُإجراء ُالدراسة ُبالخطوات ُالتاليةُ،أوالُُ:تجهيز ُرسالة ُموافقة ُمهمةُ
باحثُمنُجامعةُاإلمارات؛ُلجمعُاألداةُ،كماُهوُموضحُفيُالملحقُُ(ُ،)4ومنُبعدُذلكُتمُالذهابُ
إلىُأبوظبيُ،وإرسال ُرسالة ُتسهيل ُالمهمة ُإلىُمكتبُالبحوثُبمجلس ُأبوظبيُللتعليمُألخذ ُرسالةُ
الموافقة ُلعمل ُالمقابالت ُفيُالمدارس ُالتابعة ُللمجلسُ،مع ُإرفاق ُنسخة ُمن ُملخص ُعنوان ُوفكرةُ
الرسالةُ،وبعد ُأن ُتمت ُالموافقة ُمن ُقبل ُمجلس ُأبوظبيُللتعليمُ ،كماُهوُموضحُفيُالملحقُ ُ(ُ)2
توجهت ُالباحثة ُإلىُمكتب ُالعين ُالتعليمي ُليتم ُتزويد ُالباحثة ُبأعداد ُالمدارس ُومعلومات ُالتواصلُ
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مع ُمدارس ُالحلقة ُالثانيةُ،وبعد ُذلك ُتم ُالذهاب ُإلىُمدارس ُالحلقة ُالثانية ُلعمل ُالمقابالت ُالفرديةُ
داخل ُكل ُمدرسةُ ،بعدُ ُمراسلة ُمديري ُالمدارسُ ،والتواصل ُمعهم ُعن ُطريق ُالهاتف ُوالبريدُ
اإللكترونيُإلرسالُالموافقةُالبحثيةُلهمُ،ووصفُتفصيليُإلجراءاتُالمقابلةُ،مرفقةُباألسئلةُالتيُ
سوفُتطرحُفيُالمقابلةُ،ومنُثمُأخذُالموافقةُمنهمُلترتيبُموعدُومدةُومكانُالمقابلةُالفرديةُبماُ
يتناسب ُمع ُظروف ُكل ُمشاركُ،حيث ُقامت ُالباحثة ُبمقابلة ُكل ُمديرة ُومدير ُفيُمدارسهمُأثناءُ
الدوام ُالرسميُ،ثم ُتم ُتحليل ُالبيانات ُمن ُخالل ُوصفهاُ،وتحليلهاُإلىُرموزُ،والتوصل ُإلىُأفكارُ
محوريةُلتُجيبُعنُأسئلةُالدراسةُ،وأخيراُ،وبعدُذلكُ،تمُكتابةُالنتائجُ،وبناءُعلىُالنتائجُالتيُتمُ
التوصلُُإليهاُتمُاستخالصُالتوصياتُُ.

تاسعا ً :تحليل آراء المشاركين
بناء ُعلى ُالمعايير ُالمهنية ُالموضوعة ُمن ُقبل ُمجلس ُأبوظبي ُللتعليم ُلمديري ُالمدارسُ
ومحتوى ُبرنامج ُ(تمكين)ُ ،تم ُتحديد ُالمحاور ُاألساسية ُلنتائج ُالدراسةُ ،وبعد ُتحليل ُإجاباتُ
المشاركينُتمُتجميعُاإلجاباتُالمتشابهةُوربطهاُبكلُفكرةُمحوريةُُ.

عاشرا ً :العتبارات األخالقية
قامت ُالباحثة ُبأخذ ُاإلذن ُمن ُالمشاركين ُلتسجيل ُالمقابالتُ ،وأخبار ُالمشاركين ُبأن ُهذهُ
التسجيالت ُهيُفقط ُألغراض ُالبحثُ ُالعلميُ،وسوف ُيتم ُإتالفهاُبعد ُاالنتهاء ُمن ُالبحثُُ.كماُتمُ
استخدامُالرموزُلإلشارةُإلىُالمشاركينُفيُالدراسةُللحفاظُعلىُخصوصيتهم.
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الفصل الرابع :نتائج الدراسة
يتضمنُهذاُالفصلُُالنتائجُالتيُتوصلتُإليهاُالدراسةُمنُخاللُاإلجابةُُعُنُُالسؤالينُالتاليينُُ:

 ماُأثرُبرنامجُ(تمكين)ُالتدريبيُفيُتطويرُكفاياتُمديريُمدارسُالعينُفيُالحلقةُالثانيةُ
منُوجهةُنظرُهؤالءُالمديرين؟
 ما ُمقترحات ُمديري ُمدارس ُالعين ُفي ُالحلقة ُالثانية ُلتطوير ُبرامج ُالتدريب ُلتحققُُ
األهدافُالمرجوةُمنها؟
اإلجابة عن السؤال األول للدراسة ونصه :ما أثر برنامج (تمكين) التدريبي في تطوير كفايات
مديري مدارس العين في الحلقة الثانية من وجهة نظر هؤلء المديرين؟ُ

بعد ُقراءة ُوتحليل ُآراء ُالمديرينُ ،تم ُتحديدُ ُالمحاورُ ُالتاليةُ :البيئة ُالمدرسيةُ ُوعملية ُصنعُ
القرار،وعملية ُتقييم ُأداء ُالمعلمينُ ،وممارسات ُالمعلمين ُالتدريسيةُُ ،ومهارات ُالتخطيطُ
االستراتيجيُ ،والتقييم ُالسنوي ُألداء ُمدير ُالمدرسةُ ،وعالقة ُمدير ُالمدرسة ُبالمعلمينُ ،وعالقةُُ
مديرُالمدرسةُبالطالبُ،وعالقةُمديرُالمدرسةُبأولياءُاألمورُوالمجتمعُالمحليُ،وأخيراُمجتمعاتُ
التعلمُالمهنيةُُ.وفيماُيليُعرضُوُتحليلُلكلُمحورُُ:

أ -البيئة المدرسية
ذكر ُالمديرون ُأن ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُقد ُساهم ُفي ُتطوير ُاألداء ُالقيادي ُلمديري ُالمدارس ُمنُ
خاللُجوانبُعديدةُ،نذكرُمنهاُ:

لقد ُأفاد ُ(ُ )04أربعة ُعشرُ ُمن ُمديري ُالمدارس ُبأن ُالبرنامج ُساهم ُفي ُتطوير ُدورهم ُفيُ
استغاللُالبيئةُالمدرسية؛ُلتحسينُالعمليةُالتعليميةُ(عمليُتيُالتعليمُوالتعلمُ)ُ،وفيُتفعيلُدورُالمديرُ
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في ُاستغالل ُالبيئة ُالصفية ُلجعلها ُبيئة ُجاذبة ُللطلبةُ ُتناسب ُمتطلبات ُالقرن ُالحادي ُوالعشرينُ،
حيث ُصرحتُ ُإحدىُالمديرات ُبأن ُالبرنامج ُساهم ُفيُتفعيل ُدورهمُفيُاستغالل ُالبيئة ُالمدرسيةُ
من ُخالل ُاستغالل ُمرافق ُالمدرسة ُبصورة ُتواكب ُمهارات ُالقرن ُالحادي ُوالعشرينُُ ،وهذا ُماُ
ذكرتهُإحدىُالمشاركاتُ:
لقد ُتمكنا ُمن ُاستغالل ُمرافق ُالمدرسة ُبشكل ُفعال؛ ُإذ ُحولنا ُالصفوف ُإلىُ
قاعات ُدراسيةُ ،فأصبح ُالطلبةُ ُهم ُالمتحركين ُبدل ُالمعلمُ ،الذي ُكان ُهوُ
المتحركُ ،وهذا ُما ُساعد ُفي ُتغير ُالبيئة ُالصفية ُإيجابيا ُبالنسبة ُللطلبةُُ .كماُ
أصبحت ُالبيئة ُالصفية ُغنية ُباحتوائهاُعلىُ:القوانين ُالصفيةُ،ومفردات ُثنائيةُ
اللغةُ،ومخرجات ُالتعلم ُلكل ُمادةُُ .وفيُهذه ُالبيئة ُيتم ُعرض ُأعمال ُالطلبةُ،
وتحليل ُالنتائجُ ،وأساليب ُتعزيزُ ُالطلبةُ ،وما ُتعلمه ُالطلبةُُ .ولم ُيكن ُهذاُ
ليحصل ُقبل ُبرنامج ُ(تمكين)؛ُإذ ُكانت ُالبيئة ُالصفية ُفقيرةُ،الُتتعدىُالوسائلُ
المستخدمة ُفيها ُقائمة ُبأسماء ُالطلبةُ ،وبعض ُالمصادر ُالتي ُتوظفها ُالمعلمةُ
أثناءُالحصةُفقطُُ(مديرةُ.)2ُ،
فيماُذكرُأحدُالمشاركينُأنُُ:
استخدام ُالفصول ُالمتحركة ُهيُطريقة ُأفضل ُللتدريس ُمن ُالطريقة ُالتقليدية؛ُ
حيثُتحولتُالبيئةُالصفيةُإلىُبيئةُأكثرُمناسبةُللتعليمُوالتعلمُُ.غيرُأننيُأرىُ
أنه ُفيُبرنامج ُ(تمكين)ُتعرفناُإلىُأفكار ُومهارات ُفقطُ،ولمُنتعرف ُإلىُآليةُ
العملُ،فقدُتوصلتُإلىُآلية ُالعملُمنُخاللُتبادلُالخبراتُمعُالزمالءُالذينُ
تدربتُمعهم(مديرُ.)2ُ،
بينما ُأكد ُأحد ُمديري ُالمدارس ُأن ُالبرنامج ُساهم ُفي ُتوضيح ُأهمية ُاستغالل ُمرافقُ
المدرسةُفيُتفعيلُدورُالطلبةُُمنُخاللُالتدريبُعلىُاالستراتيجياتُالتدريسيةُلمهاراتُالقرنُ
الحادي ُوالعشرين؛ ُبحيث ُيكون ُالطالب ُهو ُالباحث ُعن ُالمعلومةُ ،وشريكا ُمع ُالمعلم ُفيُ
الحصولُعلىُالمعلومةُُالمرادُالوصولُإليهاُ،وهذاُماُأكدهُأحدُالمشاركينُقائالُُ:
إن ُترك ُالحريةُ ُللمدرس ُفيُاختيار ُالمنهجُُ،وعدم ُتقييده ُبمنهج ُمحدد ُساهمُفيُ
استغالل ُالوسائل ُوتطويرها؛ ُلمساعدة ُالطالب ُفي ُتحصيله ُالعلمي ُبعيدا ُعنُ
التلقينُ ،فأصبح ُالطالب ُالبد ُله ُمن ُأن ُيستخدم ُالمكتبةُ ،والمختبرُ ،واإلنترنت؛ُ
للحصولُعلىُالمعلومةُ،وأصبحُتغييرُمكانُالبيئةُالصفيةُأمراُضرورياُ،كماُالُ
يشترط ُالبقاء ُفيُالصف ُطوال ُوقت ُالتعلمُ،وإنماُنستغل ُالمرافق ُداخل ُالمدرسةُ
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وخارجهاُ،كلُهذاُبفضلُبرنامجُُ(تمكين)ُ،واالستراتيجياتُُالتدريسيةُالتيُقدمهاُ
لناُ .كذلك ُتم ُاستخدام ُبعض ُالمرافق ُإلظهار ُنتائج ُمخرجات ُمشاريع ُبعضُ
الطلبةُُ،ثمُتمُعرضها(مديرُ.)2ُ،
وأضافت ُكل ُمنُ(مديرةُ)2ُ ،و(مديرةُ)2ُ ،بأن ُبرنامج ُ(تمكين)ُساهم ُفيُتنمية ُمهاراتُ
المديرُفيُمعرفةُاإلمكانياتُوالمصادرُالتيُيمتلكهاُ،وكيفيةُاستغاللهاُ،وتطويرهاُ،وكيفيةُنشرهاُ،
ومشاركة ُاآلخرينُ،منُمعلمين ُوأولياء ُأمور ُوطلبة ُبهاُ،وذلك ُمثل ُامكانياتهمُالتدريبيةُبوصفهمُ
مديريُمدارسُُ،حيثُقالتُإحديُالمشاركاتُ:

هدفت ُالدورات ُأساسُاُإلىُتعليم ُالمتدربين ُالبحث ُعماُيمتلكونهُمنُمصادر ُفيُ
الداخلُ ،قبل ُالبحث ُعن ُالمصادر ُالتي ُيمتلكونها ُفي ُالخارجُُ .وأرى ُأنا ُأن ُهذاُ
كان ُشيئاُحقيقياُ،فعندماُنبحث ُجيداُنجد ُأن ُلديناُمعلمين ُمدربين ُفيُالمدرسةُ،لمُ
يتم ُاكتشافهمُمن ُقبلُ،وهذاُماُقدمه ُلناُبرنامج ُ(تمكين)،الذيُقدم ُالفرصة ُللمعلمُ
ليظهر ُقدراته ُومهاراته ُمن ُخالل ُتدريبه ُلزمالء ُمن ُخارج ُالمدرسةُ ،ولمدةُ
يومين ُفي ُاألسبوع ُداخل ُالمدرسةُُ .فأخذت ُأعقد ُللمعلمينُ ،وللطلبةُ ،وألولياءُ
األمورُُ ،اجتماعا ُمصغراُ ،كل ُعلى ُحدةُ ،المعلمون ُفي ُيومُُ ،والطالب ُفي ُيومُُ،
وأولياء ُاألمور ُفي ُيوم؛ ُليقوم ُالمعلم ُبعرض ُأي ُممارسة ُجيدة ُلديهُ ،وهذا ُماُ
مكنني ُمن ُاكتشاف ُمدرسات ُمدرباتُُ ،قادرات ُعلى ُتدريب ُغيرهن ُبطريقةُ
مميزةُ،واكُتشفت ُأيضاُأن ُثمة ُطلبة ُوأولياء ُأمور ُمتميزين ُكذلكُُ.كماُساعدنيُ
برنامجُ(تمكين)ُفيُاكتشافُماُلديُمنُإمكانياتُ،مماُجعلنيُأتمتعُباكتفاءُذاتيُ،
األمر ُالذي ُقلل ُمن ُطلبي ُللدعم ُمن ُمجلس ُأبوظبي ُللتعليم؛ ُفبرنامج ُ(تمكين)ُ
زودنا ُبمهارتُيُ :البحث ُعن ُالمعلومةُ ،واكتشاف ُمهارات ُوإمكانيات ُاآلخرينُُ.
وكان ُهذاُيتوافق ُمع ُاسم ُالبرنامج ُالتدريبي ُ(تمكين)ُ،والذيُكان ُهدف ُالقائمينُ
عليه ُتمكينُ ُالمتدربين ُمن ُتطوير ُأنفسهمُ ،وتنمية ُمهارات ُالتعلم ُالذاتيُ
لديُهم(مديرةُ.)2ُ،
ُُ

وهذاُما ُأكدتهُ ُ(مديرةُ)2ُ ،فيُقولهاُ "ُ:لقد ُساهم ُبرنامج ُ(تمكين)ُفيُجعل ُالمدير ُيفكرُ

بوصفه ُمدرباُلمن ُحولهُ،بدال ُمنُأن ُيتصرف ُبالطرق ُالتقليدية ُالقديمة ُلإلدارة؛ُفقد ُأصبح ُباحثاُ
وناشرا ُللمعلوماتُُ .وقد ُساهمت ُهذه ُالطريقة ُفي ُنشر ُهذه ُالثقافة ُفي ُنفوس ُجميع ُالعاملين ُفيُ
المدرسةُ ُ"ُ .باإلضافة ُإلى ُما ُسبق ُفإن ُدورات ُبرنامج ُ(تمكين) ُساعدت ُفي ُتحسين ُسلوكياتُ
الطلبةُ،وفيُتنمية ُدورهمُالقيادي ُفيُالبيئة ُالمدرسيةُ،وُهذاُماُكان ُلهُاألثر ُاإليجابي ُفيُتحسينُ
البيئةُالصفيةُوالمدرسية؛ُحيثُقالُأحدُالمشاركينُ:
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ُلقد ُتعلمنا ُمن ُبرنامج ُ(تمكين) ُبعض ُاألسس ُوأساليب ُالتعامل ُمع ُالطلبةُ،
والتي ُساهمت ُفي ُتحسين ُسلوكيات ُالطلبة ُبشكل ُعامُ ،ومن ُتلك ُاألسسُ
المهمةُ(ُ :تنمية ُدور ُالطالب ُالقياديُ)ُ ،هذا ُاألساس ُالذي ُكانُ ُله ُأثر ُإيجابيُ
كبير ُفيُالبيئة ُالصفية ُوالمدرسيةُ،وامتد ُأثره ُفيُتحسين ُسلوك ُالطلبة ُحتىُ
وقتُطويلُبعدُُانتهاءُالبرنامجُالتدريبيُُ(مديرُ.)0ُ،
ومع ُذلك ُفقد ُأشار ُعدد ُمن ُالمشاركين ُإلى ُأن ُالبرنامج ُلم ُيساهم ُفي ُاستغالل ُالبيئةُ
المدرسيةُ؛ُحيث ُرأت ُكلُ ُمنُ(مديرةُ)0ُ ،و ُ(مديرةُ)01ُ ،أن ُالبرنامج ُلمُيساعدهماُفيُاستغاللُ
البيئةُالمدرسية؛ُوذلكُبسببُعدمُتوفرُالبيئةُالالزمةُكالمبنىُالجديدُ(ُمدرسةُجديدةُ)ُ،وبسببُفقرُ
المصادرُ،مثلُُ:الميزانية ُوالوسائل ُالتعليميةُُ،فقد ُصرحتُ(مديرةُ)0ُ ،بماُيليُ "ُ:إن ُالمدرسةُ
التيُأعمل ُفيهاُالُتتوفر ُفيهاُالمصادر ُالالزمة ُلتطبيق ُماُتعلمناه ُفيُبرنامج ُ(تمكين)؛ُولهذاُفقدُ
كانُأثرُالتدريبُضعيفاُ"ُ.بينماُذكرتُأحدىُالمشاركاتُُُ:

ُإن ُالتدريب ُلمُيساعد ُفيُتطوير ُالبيئة ُالتعلمية ُالتعليمية ُفيُمدرستي؛ُلعدةُ
أسبابُ،يأتيُعلىُرأسهاُأنُمدرستيُقديمةُ،الُتتوفرُفيهاُالمصادرُوالوسائلُ
التعليمية ُالالزمة ُلتطبيق ُما ُتعلمناه ُفي ُالتدريبُُ .كما ُأنني ُال ُأملك ُميزانيةُ
تمكننيُمنُشراء ُالوسائل ُالالزمةُ،وال ُيستطيع ُالمعلمون ُتوفير ُتلك ُالوسائلُُ.
وعندما ُأفكر ُفي ُبعض ُاإلجراءات ُالتي ُقد ُتساعدني ُفي ُتوفير ُالميزانيةُ
الالزمة؛ُمن ُمثلُُ:إقامة ُبازار ُخيري ُيعود ُريعه ُعلىُالمدرسةُ،أوُبالتعاونُ
مع ُالمجتمع ُالمحلي ُأو ُالمؤسسات ُوالهيئات ُالخيرية ُفإنني ُأصطدمُ
باإلجراءات ُاإلدارية ُالكثيرة ُوالمعقدة ُالتي ُيُفرضها ُمجلس ُأبوظبيُ
للتعليم(مديرةُ.)01ُ،
بينما ُأضافُ(مديرُ)2ُ ،بماُيليُ "ُ:الُاتذكر ُأن ُثمة ُأية ُفوائد ُجديدة ُمنُحضور ُبرنامجُ
(تمكين)؛ُفمعظم ُاألشياء ُالتيُعرضهاُالتدريب ُكنُت ُاعرفهاُمسبقا ُ"ُ .بينماُعلل ُأحدُالمشاركينُ
بعدمُاستفادتهُمنُالتدريبُبقولهُُُ:

إن ُالسياسات ُالمتعلقة ُبالبيئة ُالمدرسية ُكان ُبرنامج ُ(تمكين) ُيقتصر ُفيُ
عرضهاُعلىُالطرق ُالنظريةُ،ولمُيقم ُالبرنامج ُبتدريبناُعليهاُبشكل ُعملي؛ُ
لكيُنكون ُقادرين ُعلىُتطبيقهاُبشكل ُأفضلُ،وأقصد ُبذلك ُعلىُسبيل ُالمثالُُ:
سياسات ُاألمن ُوالسالمة ُوالصحة ُالمدرسيةُُ .كما ُأن ُالعرض ُالنظري ُشملُ
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قضايا ُذات ُحساسية ُكبيرة ُفي ُالبيئة ُالمدرسيةُ ،مثلُُ :االنضباطُ ،وتم ُذكرُ
بعضُالنماذجُالعالميةُفيُالدولُاألخرىُ،دونُالتعريجُعلىُكيفيةُتطبيقُذلكُ
بشكلُعمليُفيُمدارسنا(مديرُ.)4ُ،

ب -عملية صنع القرار
جاءت ُآراء ُالمديرين ُفيماُيخص ُعملية ُصنع ُالقرار ُأن ُبرنامج ُ(تمكين) ُساهم ُ–أيضاُ -فيُ
قدرة ُالمديرين ُعلى ُصنع ُالقرارُ ،وأيدُ ُذلك ُ(ُ )02ثالثة ُعشرُ ُمن ُالمشاركين؛ ُحيث ُأجمع ُ(ُ)2
سبعةُ ُمنهم ُعلى ُأن ُالقرارات ُالمتخذة ُأصبحت ُأكثر ُوضوحاُ ،ومبنية ُعلى ُبيانات ُومعلوماتُ
مرجعيةُ،بعيداُعنُاالرتجالُ،فعلىُسبيلُالمثالُقالتُاحدىُالمشاركاتُ:
ُلقد ُدرُبنا ُالبرنامج ُالذي ُخضعنا ُله ُعلى ُدراسة ُالقرارات ُالتي ُسنتخذهاُ،
استناداُلمعلومات ُوتقارير ُمسبقةُ،قبل ُاتخاذهاُ،وهذاُماُحداُبناُإلىُأن ُنبتعدُ
كل ُالبعد ُعن ُاتخاذ ُالقرارات ُاالرتجالية ُكما ُكنا ُنفعل ُقديماُ .إن ُخضوعناُ
للتدريب ُفي ُبرنامج ُ(تمكين) ُعلمنا ُكيف ُنجمع ُالمعلومات ُالدقيقية ُالالزمةُ
التخاذ ُأي ُقرارُ ،من ُخالل ُاالستباناتُ ،والبحث ُعن ُالمعلومات ُالالزمةُ،
وجمع ُالتغذية ُالراجعة ُعن ُالموضوعُ،سواء ُمن ُالطلبة ُأو ُأولياء ُاألمور ُأوُ
العاملين ُفي ُالمدرسة ُمن ُمعلمين ُوغيرهمُ ،من ُخالل ُالزيارات ُالصفية ُأوُ
غيرهاُمنُوسائلُجمعُالمعلومات؛ُمماُقدمُلجميعُالعاملينُفيُالمدرسةُرؤيةُ
واضحة ُعن ُعملهمُ ،فأصبحت ُالقرارات ُالمتخذة ُواضحةُ ،وأكثر ُدقةُ ،فكلماُ
وضحت ُمتطلبات ُالعمل ُفي ُالمدرسةُ ،صار ُصنع ُالقرار ُواضحاُ ،وأكثرُ
سهولةُ،ويجعلهُأكثرُتقبالُمنُقبلُجميعُالمعنيينُ(مديرةُ.)7ُ،
وقال ُ(مديرُ "ُ :)4ُ ،إذا ُتوفرت ُالمعلومات ُلمن ُيريد ُاتخاذ ُالقرارُ ،فمن ُالطبيعي ُأنُ
تصبحُاألمورُواضحةُلهُُ،وقدُكانُلبرنامجُ(تمكين)ُدورُفيُتوضيحُعملياتُالتعليمُوالتعلم؛ُمماُ
ساهم ُكثيرا ُفي ُدقة ُصنُعنا ُللقرارات ُداخل ُالمدرسةُ ُ"ُ .وكمساهمةُ ُبرنامج ُ(تمكين) ُفي ُتطويرُ
عملية ُصنع ُالقرارُ ،فقد ُساهم ُالبرنامج ُكذلك ُفي ُأن ُيصبح ُاتخاذ ُالقرارات ُتشاركياُ ،فقد ُرأتُ
احدىُالمشاركاتُأنُُ:

لقد ُأصبحت ُعملية ُاتخاذ ُالقرار ُتتم ُفيُجو ُمن ُالود ُوالمشاركة؛ُفقد ُأصبحناُ
نجتمع ُكالعائلة ُالواحدة ُعند ُإرادة ُاتخاذ ُقرار ُماُ ،وإذا ُوجد ُاعتراض ُعلىُ
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القرار ُالمراد ُاتخاذُه ُفإنناُنتناقش ُحتىُنصل ُإلىُرأي ُوقرار ُجماعي ُيرضيُ
الجميعُُ.ومن ُأمثلة ُُذلكُ،قرار ُتحويل ُالصفوف ُإلىُقاعات ُمتحركة؛ُفعندُماُ
أردناُاتخاذ ُقرار ُبذلكُ ُواجهناُمعارضة ُشديدةُ،حتىُمن ُأولياء ُاألمورُ،فقمناُ
بإشراك ُالجميع ُفيُالحوارُ،وتواصلُناُمع ُأولياء ُاألمور ُأيضاُ ،وتوصلناُإلىُ
حل ُجماعي ُأرضى ُالجميع؛ ُفبرنامج ُ(تمكين) ُساهم ُفي ُتعليمنا ُكيفية ُتنظيمُ
مثلُهذهُالعمليةُ(مديرةُ.)4ُ،
كما ُذكر ُبعض ُالمديرون ُأن ُالبرنامج ُساهم ُفي ُتطوير ُمهارة ُالتفويض ُلدى ُمديريُ
المدارسُُ،والتيُساهمت ُفيُتسهيل ُعملية ُصنع ُالقرارُ،فقد ُاتفق ُكل ُمن ُ(مديرُ،)2ُ ،و ُ(مديرةُ،
ُ،)2وُ(مديرةُ )0ُ ،علىُذلكُ ُإذُقالت ُ(مديرةُ "ُ :)0ُ ،لقد ُكناُنمارس ُعملية ُالتفويض ُقبل ُالبرنامجُ
التدريبيُ،غيرُأنُالبرنامجُعملُعلىُتعزيزهاُ،وجُعلهاُأكثرُفاعليةُُ.وقدُمارسناُذلكُعملياُخاللُ
التدريب؛ ُإذ ُفوضنا ُإلى ُأحد ُالمعلمين ُقيادة ُالتدريبُ ،كما ُفوضنا ُإلى ُأُحد ُاإلداريين ُاإلشرافُ
عليهُ"ُ.فقدُقالُُاحدُالمشاركينُ:
إن ُخضوعنا ُللبرنامج ُالتدريبي ُ(تمكين) ُعلمنا ُمهارة ُإدارية ُمهمة ُجداُ ،أالُ
وهيُ :مهارة ُالتفويضُ ،حيث ُعلمنا ُالبرنامج ُهذه ُالمهارةُ ،وترك ُلنا ُحريةُ
اختيار ُأسلوب ُتطبيقهاُ ،وقد ُاستفدت ُأنا ُشخصيا ُمنها ُفي ُمدرستيُ ،فمثالُُ:
عملت ُعلىُتفويض ُكل ُمعلم ُبانتقاء ُأسلوب ُالضبط ُالمناسب ُلصفهُ،وأسلوبُ
إدارتهُ،بشرطُأنُيكونُذلكُمتماشياُمعُالسياسةُالعامةُللمدرسةُُ.كماُفوضتُ
المدرسين ُبإرسال ُالرسائل ُالموجهة ُإلى ُأولياء ُاألمور ُدون ُالحاجة ُللرجوعُ
للمدير ُأوُاالختصاصيُاالجتماعيُ،سواء ُأكانت ُرسائل ُشكرُ ُأمُاستدعاء ُأمُ
غيرهاُ.كماُنفذت ُمهارة ُالتفويض ُمع ُلجان ُالمدرسة ُالتابعة ُلمعايير ُ(ارتقاء)ُ
المسؤول ُعن ُتقييم ُالمدارسُ ،ففوضت ُكل ُمعلم ُبالقيامُ ُبمهمة ُتتعلقُ
بالموضوعُ(مديرُ.)2ُ،
باإلضافة ُإلى ُما ُسبقُ ،فقد ُكان ُلبرنامج ُ(تمكين) ُدورُ ُكبير ُفي ُتطوير ُعمل ُمديريُ
المدارس؛فاكتسبوا ُفيما ُاكتسبوهُ :المرونة ُفي ُصنعُ واتخاذ ُالقرارُ ،فقد ُأوضح ُذلك ُكُل ُمنُ
(مديرُ)7،وُ(مديرُ)2ُ،وُ(مديرُ،)2ُ،فقدُُقالُ(مديرُ)7ُ،فيُهذاُالمجالُُ:

لُقدُأسهمُبرنامجُ(تمكين)-إلىُحدُماُ-فيُتطويرُمهاراتُتعاملناُمعُالقراراتُ
الصادرة ُعن ُدائرة ُالتعليم ُوالمعرفة؛ُفبما ُأنه ُمطلوب ُمناُأن ُنتماشىُمع ُهذهُ
القرارات؛ ُفقد ُكان ُعلينا ُتطبيقها ُكما ُوردتُ ،غير ُأن ُلكل ُمدرسة ُظروفهاُ
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وبيئتها ُالخاصةُ ،فكان ُلخضوعنا ُللتدريب ُدور ُبسيط ُفي ُتعلم ُالمرونة ُفيُ
تطبيقُهذهُالقوانينُوفقاُلظروفناُالخاصةُ.
وقالُُاحدُالمشاركينُ:
ُكان ُلبرنامج ُ(تمكين)ُبعض ُاإليجابيات ُفيُهذاُالمجال ُ(مجال ُمرونة ُاتخاذُ
القرارُ)ُ،فقدُتعلمناُأنُاتخاذُأيُقرارُيعتمدُعلىُالواقعُالذيُسيطبقُفيهُ،فيماُ
كانت ُآلية ُالعمل ُالتيُدرجناُعليهاُقبل ُالتدريب ُتتم ُحسب ُلوائح ُونظم ُمعينةُ،
وكانت ُهذه ُاللوائح ُهي ُالتيُتحدد ُهذه ُالقراراتُ،وهيُالتيُتتحكم ُفيُعمليةُ
صنع ُالقرارُ ،فتعلمنا ُمن ُالتدريب ُأنهُ ُمن ُالممكن ُأن ُنطوع ُهذه ُاللوائح ُبماُ
يتناسب ُمع ُالقرار ُالذي ُسيتم ُاتخاذهُ ،وهذا ُما ُأرى ُأنه ُكان ُالدور ُاإليجابيُ
لبرنامجُ(تمكين)ُ(مديرُ.)2ُ،
وفيُالمقابلُ،فقدُرأىُبعضُالمشاركينُأنُالبرنامجُلمُيطورُُآليةُصنعُالقرارُلدىُمديرُ
المدرسة؛ ُفقد ُرأى ُكل ُمن ُ(مديرةُ )0ُ ،و(مديرةُ )01ُ ،و(مديرُ )0ُ ،و(مديرُ )2ُ ،أن ُبرنامجُ
(تمكين)ُلمُيساعد ُفيُصقل ُمهاراتُهمُفيُعملية ُصنع ُالقرارُ،فقدُذكرت ُ(مديرةُ "ُ :)0ُ ،أرىُأنُ
برنامجُ(تمكين)ُلمُيتمكنُمنُصقلُمهارةُصنعُالقرارُلديُمديريُالمدارس؛ُذلكُأنهُليسُبإمكانُ
كلُمديرُصناعةُالقراراتُ،بلُتختلفُقدرةُكلُمنهمُوفقاُلشخصياتهمُوظروفهمُ"ُ.فقدُصرحُاحدُ
المشاركينُُ:

إن ُمهارة ُصنع ُالقرار ُالُتكتسب ُمن ُخالل ُدورة ُما؛ُإالُإذاُكان ُالمدير ُقليلُ
الخبرةُ،أماُأصحابُالخبرةُمنُأمثالناُفليسُمعقوالُأنُيتخذواُقراراتُخاطئةُ
بعد ُسنوات ُالخبرة ُالطويلة ُالتيُيتمتعون ُبها؛ُولذاُفأناُالُأرىُأنناُفيُحاجةُ
إلى ُدورة ُفي ُصنع ُالقرارُ ،كما ُأنني ُال ُأذكر ُأن ُبرنامج ُ(تمكين) ُقد ُتناولُ
مهارة ُصنع ُالقرارُُ.صحيح ُأن ُ(تمكين)ُيعلمناُبعض ُاألشياء ُالجديدةُ،ولكنُ
ليسُمهارةُصنعُالقرارُ(مديرُ.)2ُ،

ج -عملية تقييم أداء المعلمين
ذكر ُالمديرين ُأن ُبرنامج ُ(تمكين) ُقد ُساعد ُمديري ُالمدارس ُفي ُتحسين ُأدوارهم ُفيُ
عملية ُتقييم ُأداء ُالمعلمينُ،فقد ُأجمع ُ(ُ)04أربعة ُعشر ُمن ُالمشاركينُ ُعلىُأن ُالبرنامج ُكان ُلهُ

44
دور ُكبير ُفيُتوضيح ُكيفية ُُصياغة ُحكم ُعلىُالمعايير ُالمهنية ُللمعلم ُمبني ُعلىُاألدلةُ،فذكرتُ
(مديرةُُ:)2ُ،
إن ُالبرنامج ُقام ُبتدريبناُعلىُآلية ُالتقييم ُالصحيحةُ،ووضح ُلناُكيفية ُربط ُكلُ
مُعيار ُباألدلة ُالتي ُتناسبهُُ ،أما ُفي ُالسابقُ ،فقد ُكانت ُعملية ُالتقييم ُعشوائيةُ،
وأحياناُكانتُتغلبُعليهُاللغةُالعاطفيةُ،كماُلمُتُكنُاألدلةُتوظفُُ،ولقدُأدركناُ
كذلكُأنُللمدرسُُالحقُفيُاالعتراض؛ُفأصبحناُنستمعُلكالمهُُ.
بينماُيرىُ(مديرُ:)2ُ،
لقد ُعمل ُبرنامج ُ(تمكين)ُعلىُتوضيح ُمعايير ُالتقييم ُللمشاركينُ،كماُوضحُ
البرنامجُكيفيةُقياسُأداءُكلُمعلمُحسبُماُيقدمهُمنُأدلةُ،وبماُأنُالتقييمُذوُ
معايير ُعالمية؛ُفقد ُكان ُتوضيح ُذلك ُمهماُلناُلكيُنستطيع ُتطبيقه ُوفقاُلهذهُ
المعاييرُُ،وقدُكانُدورُالبرنامجُمتميزاُفيُتوضيحُبعضُاألمورُالتيُلمُتكنُ
واضحةُلناُ،فأسهمتُالدوراتُفيُتوضيحُكلُذلكُبصورةُأكبرُُُ.
كماُأوضحُُ(ُ)2ثالثةُُمنُالمشاركينُأنُالبرنامجُساعدُمديريُالمدارسُفيُتفعيلُدورهمُُ
ُبوصفهمُمدربينُُ-فيُتوضيحُالمعاييرُالمُهنيةُللمعلمينُمنُخاللُعقدهمُلورشُعملُتدريبيةُ،إذُصرحتُاحدىُالمشاركاتُبماُيليُُ:

لقد ُقمنا ُبتوضيح ُمعايير ُالتقييم ُللمعلمينُ ،ودربناهم ُعلى ُكيفية ُتحقيقهاُ ،مماُ
جعلها ُواضحة ُلكل ُمعلمُ ،فأصبح ُالمعلم ُمدركا ُلما ُيفعلُ ،ومدركا ُلكيفيةُ
تقييمهُ،وأن ُهذاُالتقييم ُيكون ُوفق ُتلك ُالمعايير؛ُوليس ُبطريقة ُعشوائية ُغيرُ
معياريةُكماُكانُمنُقبلُ،وغداُاآلنُمبنياُعلىُأدلة؛ُفمثالُ:تمُالتوضيحُللمعلمُ
أن ُكل ُمعيار ُيحتاج ُألدلة ُفي ُكل ُمرحلة ُتختلف ُعن ُالمرحلة ُالسابقة ُلهُ.
وهكذاُأصبحُالتقييمُأسهلُبالنسبةُإليُُ(مديرةُ.)2ُ،
فيماُأكدتُ(مديرةُ)2ُ،قائلةُ:
ُلقد ُعقدنا ُدوراتُ/ورش ُعمل ُللمدرسات ُحول ُطرق ُالتقييم ُالصحيحة ُالتيُ
تعلمناها ُخالل ُدورات ُبرنامج ُ(تمكين)ُ ،وحول ُطرق ُتقديم ُاألدلة؛ ُفتالشتُ
اعتراضات ُالمعلمين؛ ُإذ ُغدا ُالتقييم ُمقنعا ُلهمُ ،وأخذت ُتسير ُعملية ُالتقييمُ
بصورةُسهلةُ،األمرُالذيُساعدنيُفيُتقييمُالمعلمينُبكلُسهولةُُُ.
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ُ

إضافة ُإلىُذلكُ ،ذكرُالمديرون ُأنُالبرنامج ُقدُ ُساهم ُفيُتوضيح ُمفهوم ُعملية ُالتقييمُ،

وساهمُفيُتنظيمُالزياراتُالصفيةُ،فقدُقالتُاحدىُالمشاركاتُبماُيليُ:
لقد ُأصبحت ُالزيارة ُالصفيةُ ،وأهدافهاُ ،واضحة ُلكل ُمن ُالمدير ُوالمعلمُ؛ ُفقدُ
علمناُالبرنامجُالتدريبيُأنُالزيارةُالصفيةُلهاُأهدافُتربويةُعلمية؛ُفهيُتحددُ
مسبقاُ ،من ُأجل ُمتابعة ُتنفيذ ُالمعلم ُالستراتيجية ُتربوية ُما ُفي ُالصفُ ،وفقاُ
للمعايير ُالتربوية ُالمتفق ُعليهاُعالمياُ،ومن ُأجل ُتطوير ُقدرة ُالمعلم ُعلىُتنفيذُ
هذه ُاالستراتيجياتُ ،ال ُمن ُأجل ُتصيد ُأخطاء ُالمعلم ُكما ُكان ُيحدث ُقبلُ
الخضوعُللبرنامجُالتدريبيُ،فاستراتيجياتُمنُمثلُُ:الفروقُالفرديةُبينُالطلبةُ،
ودور ُكل ُطالب ُفيُمجموعتهُ،والبيئة ُالصفية ُالجاذبةُ،ولوائح ُتعزيز ُالسلوكُ،
وغيرهاُمنُاالستراتيجياتُ،أضحتُُ-هيُوطرقُقياسهاُ-واضحةُفيُعقلُكلُ
منُالمعلمُوالمقيمُُ(مديرةُ.)7ُ،
من ُناحية ُأخرىُ،لمُيثن ُعدد ُمن ُالمشاركين ُعلىُدور ُبرنامج ُ(تمكين)ُفيُتطوير ُعمليةُ
تقييمُالمعلمين؛ُحيثُأفادُكلُمنُ(مديرةُ)4ُ،وُ(مديرةُ)01ُ،وُ(مديرُ)7ُ،بأنُالبرنامجُلمُيكنُلهُ
دورُمباشرُُفيُتحسينُدورهمُفيُعمليةُتقييمُالمعلمينُ،فقالتُُاحدىُالمشاركاتُ:
لمُيساعدنيُبرنامجُ(تمكين)ُفيُالتقييم؛ُذلكُأنُتطبيقُمعاييرُالبرنامجُفيُبيئةُ
مثل ُبيئة ُالمدارس ُالحكومية ُالتيُنعمل ُفيهاُغير ُمستطاع؛ُفالُولي ُاألمر ُلديهُ
الثقافةُالكافيةُ،والُحتىُالمجتمعُلديهُمنُالثقافةُماُيؤهلهُليشاركُالمدارسُُ.كماُ
أنني ُأعتقد ُأن ُهذه ُالمعايير ُقد ُقللت ُمن ُشأن ُخبرة ُالمعلمُ ،وقللت ُعطاءه ُفيُ
الصف ُبسبب ُكثرة ُاألعباء ُالتيُتتجدد ُكل ُعامُ،األمر ُالذيُأثر ُسلباُفيُعطاءُ
المعلمُوفيُتحسينُطريقةُالتقييمُ(مديرةُ.)01ُ،
بينماُقال ُ(مديرُ "ُ :)7ُ ،إنناُالُنستطيع ُاتخاذ ُالقرار ُبتطبيق ُماُتعلمناهُإالُبموافقة ُمدير ُمجموعةُ
المدارس ُ)ُ،(cluster mangerفدور ُ(تمكين)ُكان ُغير ُواضح؛ُبلُغير ُفعال ُفيُالحقيقةُ ُ"ُ.
وعللتُ(مديرةُ)4ُ،عدمُُرضاهاُعنُالبرنامجُبقولهاُ"ُ:لقدُكانتُالفائدةُضحلةُجدا؛ُألنُالبرنامجُ
لمُيركزُعلىُالجوانبُالتطبيقيةُ،فلمُيوفُرُالجانبُالتطبيقيُليُإالُالمديرونُالذينُكانواُيعرضونُ
لتلكُالجوانبُالتطبيقيةُفيُعروضهمُأثناءُاجتماعاتُالمديرونُ"ُ.
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د -ممارسات المعلمين التدريسية
ذكرُالمديرونُأنُبرنامج ُ(تمكين)ُقد ُساهم ُكذلك ُفيُتطورُ ُدورهمُفيُتحسين ُممارساتُ
المعلمين ُالتدريسية؛ُحيث ُإن ُجميع ُالمشاركين ُأفادواُبأن ُالبرنامج ُكان ُلهُدور ُفيُذلك؛ُفذكرتُ
(مديرةُ)00ُ ،علىُسبيل ُالمثال ُماُيليُ "ُ :لقد ُتمكنت ُمن ُتحسين ُتطبيق ُالمعلمين ُلالستراتيجياتُ
التي ُقدمها ُبرنامج ُ(تمكين) ُمن ُخالل ُالمتابعة ُالمستمرة ُلتطبيق ُالمعلمين ُلها ُخالل ُالحصصُ،
وذلكُبتقديمُالتغذيةُالراجعةُحولُهذهُاالستراتيجياتُلكلُمنُأحضرُعندهُ،منُمثلُُ:استراتيجياتُ
الفروقُالفرديةُ،ومهاراتُالقرنُالحاديُوالعشرينُ"ُ.بينماُقالُُ(مديرُُ:)0ُ،
لقد ُساهم ُبرنامج ُ(تمكين) ُفي ُتطوير ُقدراتنا ُعلى ُتوضيح ُأساليب ُالتقييمُ
الجديدة ُللمعلمين؛ ُذلك ُأن ُكثيرا ُمن ُالمعلمين ُلم ُيتوفر ُلهم ُالتدريب ُالعمليُ
على ُمثل ُهذه ُالمهارات ُالمراد ُقياسها؛ ُمن ُمثلُُ :مهارات ُالقرن ُالحاديُ
والعشرين ُوغيرهاُ،وقد ُعمدناُإلىُتدريبهمُعلىُقياس ُهذه ُالمهارات ُبالحوارُ
والمتابعةُوالنقاشُُ.
كماُأكدتُاحدىُالمشاركاتُعلىُمثلُهذهُالمساهمةُبقولهاُُ:
بعدُخضوعناُللتدريبُفيُبرنامجُ(تمكين)ُبدأتُبتغييرُاستراتيجيةُتعامليُمعُ
الزيارات ُالصفية؛ ُفأخذت ُأحرص ُعلى ُتوضيح ُالمهارات ُواالستراتيجياتُ
التيُتتقنهاُالمعلمة ُالتيُتمت ُزيارتهاُلتحافظ ُعليهاُ،والمهارات ُالتيُالُتتقنهاُ
لكي ُتعمل ُعلى ُتطويرهاُ ،وهذا ُما ُجعل ُالزيارات ُمحددة ُللزائر ُوالمزورُ،
وهوُماُأذكىُروحُالسعيُللتطويرُلدىُالمعلمات؛ُفأخذتُأالحظُإتقانُتطبيقُ
المهارات ُواالستراتيجيات ُالتربويةُ ُمن ُمثلُُ :الفروقُ ُالفرديةُ ُوالبيئة ُالصفيةُُ
(مديرةُ.)7ُ،
وأكدتُ(مديرةُ"ُ:)2ُ،لقدُأسهمُالبرنامجُفيُنشرُالمعرفةُالتربويةُالحديثةُلدىُالمعلماتُ
بشكل ُأسرع ُمن ُذيُقبلُ،فعلىُسبيل ُالمثال؛ُكانتُاستراتيجية ُ(المحطاتُ)ُتطبق ُمن ُقبل ُالبعضُُ
فقطُ،فيماُأصبحتُبعدُالتدريبُتمارسُمنُقبلُالجميعُوفيُجميعُالموادُالدراسيةُُ"ُ.
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هـ -مهارات التخطيط الستراتيجي
ذكرُالمديرونُأن ُبرنامج ُ(تمكين)ُأدىُدوراُكبيراُفيُتطوير ُمهارات ُمديريُالمدارسُ
فيُالتخطيط ُاالستراتيجيُ،حيث ُأجمع ُ(ُ)02ستة ُعشرُ ُمن ُمجموع ُالمشاركين ُفيُالدراسة ُعلىُ
دورُالبرنامجُفيُتطويرُعمليةُالتخطيطُداخلُالمدرسة؛ُإذُأكدُبعضُالمشاركينُُأنُالمشاركةُفيُ
التخطيط ُاالستراتيجي ُللمدرسة ُأصبح ُأمرا ُضرورياُ ،فقد ُصرحت ُ(مديرةُ )7ُ ،بما ُيليُ "ُ :لقدُ
أصبحُالتخطيطُالمدرسيُيتمُبمشاركةُجميعُالعاملينُفيُالمدرسةُ،إضافةُألولياءُاألمورُ،وممثليُ
البرلمان ُالطالبي؛ ُذلك ُأنهم ُشركاء ُفي ُالعملية ُالتعلمية ُالتعليميةُ ،وهم ُمن ُسينفذ ُالخططُ
الموضوعةُلتحقيقُأهدافُالمدرسةُُ"ُ.وأكدتُذلكُ(مديرةُ)0ُ،بقولهاُُ:
لقد ُأسهم ُبرنامج ُ(تمكين) ُفي ُتحويل ُالتخطيط ُالمدرسي ُمن ُفردي ُإلىُ
جماعيُ ،يشارك ُفيه ُكل ُمن ُاإلداريين ُوالمعلمين ُعلى ُحد ُسواء؛ ُإذ ُأصبحُ
الجميع ُيفهمون ُهذاُالمصطلح ُبأبعاده ُالمختلفة؛ُمماُجعل ُالتخطيط ُأسهلُُ.كماُ
أننا ُجعلنا ُالتخطيط ُالجماعي ُإجباريا ُألن ُالمجلس ُ(دائرة ُالتعليم ُوالمعرفةُ)ُ
جعلُمنهُأحدُاألسسُالتيُيقومُعليهاُالتخطيطُالمدرسيُُ.
ُ
كما ُساهم ُبرنامج ُ(تمكين) ُأيضا ُفي ُتحسين ُعملية ُالتخطيط ُ ُبأنُ ُجعل ُعملية ُالتخطيطُ
مبنية ُعلىُالبيانات ُواالحتياجاتُ،فقد ُأعربت ُ(مديرةُ)2ُ ،عنُذلك ُبقولهاُ "ُ:لقد ُكان ُالتخطيط ُيتمُ
بصورة ُعشوائيةُ ،ولكن ُالتدريب ُجعلنا ُنبني ُخططنا ُوفقا ُلبيانات ُمحددةُ ،ووفقا ُالحتياجاتُ
مدرستناُ"ُ.كماُعبرُ(مديرُ)0ُ،عنُمثلُهذهُالفكرةُُ"ُ:إنُالخضوعُللبرنامجُالتدريبيُجعلناُنبنيُ
خططنا ُبناء ُعلى ُبيانات ُموثقةُ ،ووفقا ُالحتياجات ُمجتمع ُالمدرسةُ ،وهذا ُما ُقدم ُلنا ُقدرة ُعلىُ
التنويع ُفي ُوضع ُالخطط ُالتي ُتخدم ُالمجتمع ُالمدرسيُ ُ"ُ .وبين ُاحد ُالمشاركين ُاتفاقه ُمع ُهذهُ
األفكارُبقولهُُ:
ُُأصبحنا ُنحدد ُنقاط ُالضعف ُبناء ُعلى ُبيانات ُأرجع ُلهاُ ،وبناء ُعليها ُنضعُ
الهدفُ ،ربما ُليست ُُ ،%011لكن ُفي ُالسابق ُكنا ُنبني ُخططا ُليست ُعلىُ
بياناتُ،كناُنهدفُإلىُرفعُمستوىُالطالبُبشكلُعامُ،واآلنُأصبحُبصورةُ
منتظمةُأكثرُومخصصة"ُ،ومعنىُذلكُ"ُ:لقدُأصبحناُنجمعُالبياناتُحولُنقاطُ
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الضعفُالتيُنريدُتطويرهاُ،ونصوغُأهدافناُالمدرسيةُوفقاُلهاُ.ربماُالُتكونُ
الخطط ُناجحة ُُ،%011إالُأنهاُلمُتعد ُكماُكانت ُالخطط ُالتيُكناُنصوغهاُ
قديماُغير ُمعتمدة ُعلىُبياناتُ،وكانت ُأهدافهاُغير ُدقيقةُ،وتمتاز ُبالعموميةُ،
فيماُأصبحتُخططناُمنظمةُوأكثرُدقةُ(مديرةُ.)7ُ،
إلىُجانب ُذلكُ،فقدُساهم ُالبرنامج ُفيُتطوير ُمهارة ُالمرونة ُفيُالتخطيط ُلدىُمديريُ
المدارسُ ،فقد ُأوضحت ُ(مديرةُ )2ُ ،عن ُاعتقادها ُبذلك ُبقولها ُ"ُ :عند ُوضع ُالخططُ ،وتحديدُ
األهدافُ،نأخذ ُبالحسبان ُالظروف ُالتيُقدُتحول ُدون ُتطبيق ُبعضهاُ،فنضع ُبدائل ُلهاُ،أو ُنعيدُ
صياغتهاُبكلُمرونةُ،ووفقاُللبياناتُوالبدائلُالمتاحةُدونُأدنىُتعنتُُ"ُ.
وعالوة ُعلىُذلكُ،أوضح ُ(مديرُ)2ُ ،و(مديرُ )4ُ ،أن ُبرنامج ُ(تمكين)ُأسهمُ ُفيُتحسينُ
عمليةُالتخطيطُالمستمرُ،ففسرُ(مديرُ)2ُ،ذلكُقائالُُ"ُ:ساهمُالتدريبُفيُإكسابناُمهاراتُعديدةُ،
منهاُ:مهارات ُالتقييم ُالمستمرُ،ومهارات ُالتخطيط ُالمستمرُ ُ"ُ .وعبر ُ(مديرُ)4ُ ،عن ُذلك ُقائالُُ:
"لقدُعلمناُالتدريبُأنُنقيمُالخُطةُالتنفيذيةُبشكلُدوريُ،أسبوعياُأوُشهرياُ،بحيثُنقومُبمناقشتهاُ
ومتابعة ُالتطوراتُ،وتتبع ُالتقدمُ،والعمل ُعلىُتعديل ُكل ُماُيلزم ُتعديلهُ ُ"ُ.باإلضافة ُإلىُذلكُ ُُ،
ذكر ُالمديرون ُأن ُالبرنامج ُقد ُساهم ُفي ُمساعدة ُمديري ُالمدارس ُفي ُصياغة ُالرؤية ُوالرسالةُ،
وهذا ُما ُأكدهُ ُبعض ُمديري ُالمدارسُ ،حيث ُفسرت ُذلك ُ(مديرةُ )0ُ ،بقولهاُ "ُ :لقد ُتعلمنا ُمنُ
التدريب ُمهارة ُصوغ ُرؤية ُورسالة ُللمدرسةُ ،وكيفية ُإدراج ُالعمل ُعلى ُتطبيق ُهذه ُالرؤيةُ
والرسالة ُفيُخططنا؛ُليتم ُنشرها ُكذلك ُخارج ُالمدرسةُ ُ"ُ .ذكرُالمديرونُأنُالبرنامج ُساهم ُفيُ
تحسين ُكيفية ُصياغة ُالهدف ُالذكي ُفيُالخطةُ،فذكرت ُ(مديرةُ)4ُ ،ماُيليُ "ُ:أن ُبرنامج ُ(تمكين)ُ
قد ُحسن ُقدرة ُالمتدربين ُعلىُصياغة ُاألهداف ُالذكية ُالتيُتشملهاُالخطط ُالمدرسيةُ ُ"ُ .فيُحينُ
أعربُ(مديرُ)0ُ،عنُاعتقادهُبأنُالبرنامجُساهمُفيُتطويرُمهارةُالتخطيطُبصورةُكبيرةُ،ولكنُ
بشكل ُنظريُ،موضحاُرأيه ُعلىُالنحو ُالتاليُ "ُ:لقد ُركز ُالبرنامج ُعلىُمهارات ُالتخطيط ُبشكلُ
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كبيرُ،لكن ُبشكل ُنظريُ،كماُأنه ُوضُع ُتوقعات ُعالية ُالُيمكن ُتطبيقهاُفيُمدارسناُ،كل ُهذاُأدىُ
إلىُنفورُبعضُالمديرينُالمشاركينُ،فكانتُالفائدةُمحدودةُبسببُالبعدُعنُالتطبيقُُ"ُ.

وفيُالمقابلُ،فإن ُمديراُواحداُفقط ُمن ُمجموع ُالمشاركين ُأفاد ُبأنه ُلمُيستفد ُمن ُبرنامجُُ
(تمكين)ُفيُمجال ُالتخطيطُ،وعلل ُذلك ُبقولهُُ "ُ :أحمل ُمؤهل ُدبلوم ُعال ُفيُالتخطيطُ،وأرىُأنُ
برنامج ُ(تمكين)ُلمُيقدم ُأي ُشيء ُمفيد ُحول ُالتخطيط؛ُذلك ُأن ُالبرنامج ُكان ُيعرض ُنماذج ُمثاليةُ
غير ُقابلة ُللتطبيق ُالعمليُ ،كما ُأن ُعلماءُ ُاإلدارة ُلم ُيتفقوا ُعلى ُآلية ُمحددة ُواحدة ُوثابتة ُحولُ
أسلوبُالتخطيطُالمثاليُُ"ُ.

و -التقييم السنوي ألداء مدير المدرسة
جاءت ُآراء ُالمديرين ُفيما ُيخص ُالتقييم ُالسنوي ُألدائهم ُأن ُبرنامج ُ(تمكين) ُساهم ُفيُ
تطوير ُاألداء ُالقيادي ُلمديريُالمدارسُُ،حيث ُانعكس ُذلك ُعلىُتقييمهمُالسنوي ُفيُإطار ُعملهمُ
القياديُ،وهذاُماُأكدهُُجميعُمديريُالمدارسُ،فعلىُسبيلُالمثالُأفادتُ(مديرةُ)0ُ،بماُيليُ:
لقدُساهم ُبرنامج ُ(تمكين)ُفيُتعليمناُقضاياُتربوية ُكثيرةُ،منُأبرزهاُ:التقييمُ
الذاتيُُ ،ككيفيةُ ُتقييم ُأنفسنا ُذاتياُ ،وكيفية ُتقييم ُإنجازاتناُ .وفي ُجانب ُالقيادةُ،
تعلمناُالمعايير ُالقيادية ُالخمسةُ،فتعلمناُ(القيادة ُاالستراتجيةُ)ُ،وذلك ُمنُخاللُ
وضع ُالخطط ُاالستراتيجية ُالفعالةُُ.وفيُمجال ُقيادة ُاألفرادُُ،ساهم ُالبرنامج ُفيُ
تطوير ُمهاراتناُالكتشاف ُمهارات ُاألفرادُ،وتطويرهاُ،وكيفية ُتقييمهاُ.أماُفيُ
مجال ُ(قيادة ُالمؤسسةُ) ُفقد ُتعلمنا ُكيف ُنقود ُالمدرسة ُبشكل ُعامُ ،وكيف ُننقلُ
أفكارناُوأفكار ُالمدرسة ُإلىُالمجتمعُُ.وفيُمجال ُقيادة ُالمجتمعُُ،ساهم ُالبرنامجُ
فيُتطوير ُعالقتناُبأولياء ُاألمورُ،وكيف ُنجذبهمُليصبحواُشركاء ُفيُالعمليةُ
التعليميةُ،وكذلكُبالنسبةُللمجتمعُالمحليُ،كيفُنستفيدُمنهُُ،وكيفُنفيدهُ.أماُفيُ
مجالُ ُعملية ُالتعليم ُوالتعلمُ ُفقد ُساهم ُالبرنامج ُبشكل ُكبير ُفي ُتطويرها ُمنُ
خالل ُاالستراتيجيات ُالتدريسيةُُ ،وربطها ُبمهارات ُالقرن ُالحادي ُوالعشرينُُ
(مديرُ.)0ُ،
وأضافتُإحدىُالمشاركاتُ:
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ُلقد ُاكتسبناُمن ُبرنامجُ(تمكين)ُعدةُمهارات ُساهمت ُفيُتطوير ُأدائناُألعمالناُ
في ُالمدارس؛ ُفعلي ُسبيل ُالمثالُ ،في ُمجال ُاإلدارة ُتعلمنا ُمهارة ُالتفويضُ،
والتي ُمكنت ُالمنسقات ُمن ُالتفاعل ُمع ُالمعلماتُ ،فجعلت ُالعمل ُأكثر ُفاعليةُُ.
وفي ُمجال ُقيادة ُالمجتمع ُتعلمنا ُمن ُالبرنامج ُكيفية ُالتفاعل ُمع ُأولياء ُاألمورُ
ليكونوا ُداعمين ُلمسيرة ُالتعلم ُوالتعليمُُ .وفي ُمجال ُالقيادة ُاالستراتيجية ُتعلمتُ
كيف ُأكون ُ((ُ )role modelقدوة ُيحتذى ُبها)؛ ُفعملت ُعلى ُجذب ُالمعلماتُ
والطالباتُ،وإشراكهنُفيُاتخاذُالقراراتُ،مماُحسنُالعملُُوالنتائجُُ.كماُمكننيُ
البرنامج ُمن ُانتهاج ُسياسة ُالباب ُالمفتوح ُللتطوير،األمر ُالذي ُساهم ُبشكلُ
جذري ُفيُتحسين ُالقيادة ُلدي ُفيُعملية ُالتعليم ُوالتعلم؛ُحيث ُأكسبنيُمهاراتُ
التعامل ُمع ُالفروق ُالفرديةُُ ،وكيفية ُمراعاتهاُ ،ومتابعتها ُفي ُالفصول ُلتحقيقُ
المطلوبُُ(مديرةُ.)2ُ،
بينماُذكر ُبعض ُالمشاركين ُأن ُالبرنامج ُساهم ُفيُتحسين ُأدائهمُالقياديُ،وتقييمهمُالسنوي ُبشكلُ
نظري ُفقطُ،وعلل ُ(مديرُ)0ُ ،ذلك ُقائالُُ "ُ :ركزُبرنامجُ(تمكين)ُعلىُالتقييم ُالذاتي ُنوعاُماُ،ففيُ
مجال ُقيادة ُاألفراد ُقدم ُالبرنامج ُلنا ُبعض ُاألساليب ُالجديدةُ ،ولكن ُذلك ُكان ُبشكل ُنظريُ ،ولمُ
يزودناُالبرنامجُبأمثلةُتطبيقيةُُ"ُ.

ز -عالقة مدير المدرسة بالمعلمين
ذكر ُالمديرون ُأن ُلبرنامج ُ(تمكين) ُدور ُكبير ُفي ُتحسين ُعالقة ُمديري ُالمدارسُ
بالمعلمين؛ُحيث ُساهم ُفيُتوضيح ُأدوار ُكل ُمن ُمدير ُالمدرسة ُوالمعلم ُبصورة ُمهنية ُأكبر ُفيُ
النموذج ُالمدرسي ُالجديدُ ُللعملية ُالتعليميةُ،وبالتالي ُتقارُبت ُاألفكارُ ُووجهات ُالنظرُ،وتحسنت ُلغةُ
التفاهم ُوالتواصل ُوتقبل ُاآلخرينُ،وأصبح ُالهدف ُمشتركاُبين ُالمعلم ُومدير ُالمدرسةُُ.كماُساهمُ
البرنامج ُفيُإلغاء ُعالقة ُالرئيس ُوالمرؤوسينُ ُالمقيدة ُبتنفيذ ُاألوامر ُفقط؛ُحيث ُأيد ُبعض ُمديريُ
المدارسُكونُبرنامجُ(تمكين)ُساهمُفيُتحسينُدورُالمديرُفيُمعرفةُوتحديدُاحتياجاتُالمعلمينُ
من ُخالل ُتنظيم ُعملية ُالزيارات ُالصفيةُ ،وإعطاء ُالتغذية ُالراجعةُ ،فصرحت ُ(مديرةُ ُ )2ُ ،بماُ
يليُ:
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لقد ُتم ُتدريبنا ُعلى ُالتعامل ُمع ُالمعلمين ُبطرق ُتربوية ُعلمية؛ ُفعلى ُسبيلُ
المثالُ،نقدمُالتغذيةُالراجعةُللمعلماتُالالتيُنزورهنُبطريقةُعلميةُ،بعيداُعنُ
التعامل ُوفق ُنظرة ُاآلمر ُللمأمورُ،كماُتعلمناُكيف ُندعم ُالمعلم ُالجديدُ،ونطورُ
المعلم ُالضعيفُ ،ونرشد ُالجميع ُإلى ُتحديد ُاألخطاء ُواالحتياجات ُوطرقُ
التطويرُُ .كما ُتعلمنا ُأن ُنقدم ُالدعم ُوالمصادرُُ .وتعلمنا ُأساليب ُالتعامل ُمعُ
الزيارة ُالصفية ُبطرق ُتربويةُ ،مما ُساعد ُعلى ُتحسن ُالعالقات ُبيننا ُوبينُ
المدرسينُُ.
كماُقالتُ(مديرةُُ:)2ُ،
لقد ُساهم ُالبرنامج ُالتدريبي ُفيُتعليمناُكيفية ُجمع ُالمعلومات ُوالبيانات ُبطرقُ
علميةُ ،وكيفية ُالتوافق ُمع ُالمعلمين ُعلى ُنقاط ُالضعفُ ،وكيفية ُالتركيز ُعلىُ
احتياجات ُكل ُمعلم ُبمرونة ُكافيةُ،سواء ُمن ُخالل ُالزيارات ُالصفية ُأوُتحليلُ
النتائجُ،مماُحسنُالعالقةُبينناُبشكلُكبيرُُ.
ُُُُُُُُُُُوأكد ُ(مديرُ )2ُ ،ذلك ُقائالُُ "ُ :بعد ُالتدريب ُأصبحت ُأطلب ُمن ُالمعلم ُأن ُيحدد ُبنفسهُ
النقاطُاإليجابيةُوالنقاطُالسلبيةُالتيُقامُبهاُخاللُالزيارةُالصفيةُ،بدالُمنُتصيدُاألخطاءُُ"ُ.وقالُ
(مديرُ:)4ُ،
أسهم ُبرنامج ُ(تمكين)ُفيُتطوير ُمهارات ُالمديرين ُفيُتقييم ُالمعلمينُ،سواءُ
عن ُطريق ُتعليمهم ُكيفية ُفهم ُاحتياجات ُالمعلمينُ ،أو ُعن ُطريق ُتعليمهمُ
البحث ُعن ُنقاط ُالقوة ُوالضعف ُلدىُالمعلمين ُمن ُأجل ُتطويرهمُ،الُمن ُأجلُ
تصيدُاألخطاءُكماُكانُيحدثُفيُالسابقُُ.
ُُُُُُُُُُُأماُ(مديرةُ)2ُ،وُ(مديرُ)2ُ،فقدُأشاراُإلىُأنُطبيعةُالعالقةُمعُالمعلمينُكانتُمتفاوتةُ
منُمعلمُإلىُآخرُُ،فقدُذكرتُاحدىُالمشاركاتُماُيليُ:

من ُأجل ُتطبيق ُمهارة ُالتفويضُ ،ولكي ُأعزز ُالروابط ُالودية ُبيني ُوبينُ
الجميعُ،عُمدتُ–بعدُالتدريبُفيُبرنامجُ(تمكين)ُ-إلىُتكوينُمجموعاتُمنُ
المدرساتُ ،ترأس ُكل ُمجموعة ُقائدة ُلهاُ ،بحيث ُتؤدي ُدور ُمديرة ُعلىُ
المجموعةُ،وهذاُعززُالعالقاتُبينيُوبينُهؤالءُالقائداتُُ(مديرةُ.)2ُ،
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وأكدُ(مديرُ)2ُ،ماُصرحتُبهُ(ُمديرةُ)2ُ،فقالُ"ُ:هناكُتفاوتُفيُالعالقة؛ُوذلكُألنهُ
يوجدُمعلمون ُلهم ُدور ُفي ُالمدرسة ُأكثرُمن ُزمالئهمُ ،وأعتمد ُعليهمُ ،ومنهم ُالمنسقونُ ،ودائماُ
أقولُلهمُكلُمنسقُمديرُعلىُمادتهُ"ُ.

ُمنُجهة ُأخرىُ،اتفق ُكل ُمنُ(مديرةُ)01ُ ،و(مديرةُ)0ُ ،و(مديرُ)0ُ ،و(مديرُ)7ُ ،وُ
(مديرُ)2ُ ،علىُأن ُالمعلمين ُيعتقدون ُبأن ُمديريُالمدارس ُهمُمنُفرضواُعليهمُُالتدريب ُنهايةُ
الدوام ُاليوميُ؛ ُوهذا ُما ُجعل ُاليوم ُالتدريسي ُأطولُ ،مما ُأثر ُسلبا ُعلى ُعالقتهم ُبنا؛ ُوذلك ُألنُُ
بعضُالمدارسُالُتطبقُالتدريبُلعدمُوجودُُمتابعةُمنُالجهةُالمسؤولةُُعنُالتدريب؛ُفقدُأعربتُ
(مديرةُ)0ُ،عنُاستيائهاُمنُهذهُالمشكلةُبقولهاُ"ُ:لقدُساهمُالتأخرُفيُالمدرسةُمنُأجلُالتدريبُ
فيُتأزيم ُالعالقة ُمع ُالمدرسات ُلظنهن ُأننيُأناُمن ُفرضت ُعليهن ُالتدريبُ ُ"ُ .وعلل ُ(مديرُ)7ُ ،
السببُُفيُحدوثُهذهُالمشكلةُبقولهُُُ:
لقد ُاستاء ُالمعلمون ُمني ُلظنهم ُأني ُأنا ُمن ُفرض ُالتدريب ُعليهم؛ ُذلك ُأنُ
التدريب ُيضطرهمُللتأخر ُبعد ُانتهاء ُاليوم ُالدراسيُُ،وكانواُيلجؤون ُإلي ُفيُ
حالُالغيابُعنُالتدريبُلتعليلُالغياب؛ُفيماُيلجأُإليُُالمسؤولونُعنُالتدريبُ
لتسجيل ُالحضور ُوالغياب؛ ُولذلك ُكنت ُأطلب ُمن ُالغائبين ُتعويض ُساعاتُ
الغيابُبحضورُورشاتُأخرىُمنُالتدريبُُ.

ح -عالقة مدير المدرسة بالطالب
ذكرُالمديرونُأنُبرنامج ُ(تمكين)ُساهم ُفيُتحسين ُعالقة ُمدير ُالمدرسة ُبالطالبُ؛ُوذلكُ
منُمنطلقُأنُالطالبُمحورُالعمليةُالتعليميةُُ،وهوُمحطُاهتمامُالجميعُ،كماُأصبحُالطالبُيشعرُ
أن ُالجميع ُيكرس ُنشاطه ُمن ُأجلهُ؛ ُوذلك ُمن ُخالل ُالتعرف ُعلى ُكيفية ُالتعامل ُمع ُالموهوبينُ
والمتفوقين ُوذوي ُاالحتياجات ُالخاصة ُ(ذوو ُالهمم)ُ ،وحول ُهذا ُ ُذكرت ُ(مديرةُ )2ُ ،ما ُيليُ:
"طور ُبرنامج ُ(تمكين) ُقدراتنا ُعلى ُصوغ ُالمناهجُ ،وخاصة ُالموجهة ُلذوي ُالهمم ُ(ذويُ
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االحتياجات ُالخاصةُ)ُ ،فساعدنا ُذلك ُفي ُتطوير ُمناهج ُخاصة ُبهمُ ،وفي ُتصميم ُبرامج ُموجهةُ
للحلقةُالثانيةُُ"ُ.كماُأكدُاحدُالمشاركينُذلكُبقولهُُ:
لقد ُتعلمناُمن ُبرنامج ُ(تمكين) ُاالنفتاح ُعلى ُالعالم؛ ُبقصد ُالتعلم ُمن ُتجاربُ
الدول ُاألخرىُ،وخاصة ُفيُكيفية ُالتعامل ُمع ُالموهوبينُ،وهذاُماُمكنناُمنُ
التفريق ُبين ُالموهوب ُوالمتفوقُُ .تعلمنا ُكذلك ُأن ُاكتشاف ُالموهوب ُيكونُ
أصعب ُفيُالحلقة ُالثانية ُمنُاكتشافه ُفيُالحلقة ُاألولىُ.غير ُأن ُالبرنامج ُقدمُ
لناُأفكاراُنظرية ُعن ُكيفية ُالتعامل ُمع ُهذه ُالفئة؛ُولمُيقدم ُلناُآليات ُتطبيقية؛ُ
ولعل ُذلك ُيعود ُإلى ُأن ُكل ُبيئة ُمدرسيةُ ُتختلف ُعن ُنظيراتها ُفي ُالبيئاتُ
األخرىُ(مديرُ.)2ُ،
كذلكُ ُذكرُالمديرونُأن ُلبرنامج ُ(تمكين) ُدورُمهم ُفيُتطوير ُشخصية ُالطالب؛ُليكون ُلهُ
دور ُقيادي؛ُحيث ُأكد ُذلك ُبعض ُمديريُالمدارس؛ُفذكرت ُ(مديرةُ)7ُ ،ماُيليُ "ُ:أفادناُبرنامجُ
(تمكين) ُبضرورة ُتطوير ُشخصية ُالطالب؛ ُوذلك ُمن ُخالل ُتعويده ُعلى ُالمساهمة ُفي ُاتخاذُ
القرارُ،فعودناهمُعلىُالمساهمة ُفيُتطوير ُالمدرسة ُمن ُخالل ُفتح ُالباب ُأمامهمُإلبداء ُآرائهمُفيُ
ذلكُ ُ"ُ.وأكدت ُ(مديرةُ "ُ :)2ُ ،لقد ُحرص ُبرنامج ُ(تمكين)ُعلىُتطوير ُشخصية ُالطالبُ،وجعلهُ
باحثاُعن ُالمعلومةُ،وقادراُعلىُعرضهاُ،بدال ُمنُأنُيكون ُمتلقياُللمعلومة ُمن ُالمعلمينُ،األمرُ
الذي ُأهله ُلالشتراك ُفي ُالمسابقات ُالدولية ُوالمحليةُ ،وجعله ُقادرا ُعلى ُنقد ُالمعلومة ُوالمعلمُ ُ"ُُ.
وُذكرتُ(مديرةُ)00ُ،مايليُُ:

حرص ُبرنامج ُ(تمكين) ُعلى ُتعليمنا ُكثيرا ُمن ُطرائق ُالتعامل ُمع ُالطالبُ
الحديثةُ،وكان ُمن ُجملتهاُ(الطالب ُالقياديُ)؛ُاألمر ُالذيُحداُبناُإلىُأن ُنكونُ
فريقا ُمن ُالطالبات ُيسند ُإليهن ُدور ُقيادي ُفي ُالمدرسةُ ،فيشاركننا ُفي ُقيادةُُ
المدرسةُوتقديمُاالقتراحاتُ،وهذاُماُحسنُعالقتناُبالطالباتُُ.
وذكرُالمديرونُأنُبرنامج ُ(تمكين)ُساهم ُفيُتفعيل ُدور ُمدير ُالمدرسة ُفيُتوفير ُالجوُ
المناسب ُلممارسة ُالطالب ُنشاطاتهم ُالتعلمية؛ ُفأكدت ُ(مديرةُ )2ُ ،ذلك ُبقولها ُُ "ُ :تفعيل ُدورُ
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الطالب ُفي ُاالعتماد ُعلى ُنفسهُ ،سواء ُبالقيام ُبالواجبات ُالصفية ُأو ُغير ُالصفيةُ ،أو ُمن ُخاللُ
عرضُالمشاريعُالتيُتطلبُمنهُ،عمقُعالقتناُبهُُ"ُ.

من ُناحية ُُأخرىُ ،أشار ُكل ُمن ُ(مديرُ)01ُ ،و ُ(مديرُ)7ُ ،و ُ(مديرُ)2ُ ،و ُ(مديرُُ)2ُ ،
إلىُأن ُبرنامج ُ(تمكين)ُلمُيساهمُفيُتحسين ُهذه ُالعالقة ُمع ُالطلبةُُ ،وعلل ُ(مديرُ)7ُ ،ذلك ُبقولهُُ:
"األمثلة ُالتطبيقية ُالتي ُكان ُيعرضها ُبرنامج ُ(تمكين) ُال ُتمت ُلواقع ُالمدارس ُفي ُاإلمارات ُبأيُ
صلةُُ"ُ.كماُأكدُ(مديرُ)2ُ،ذلكُبقولهُُ"ُ:اقتصرُدورُبرنامجُ(تمكين)ُعلىُالشرحُالنظريُللوائحُ
الصادرة ُعنُ(مجلس ُأبوظبيُللتعليمُ)ُ،دون ُأن ُيقدم ُلناُآليات ُعملية ُنستطيع ُمن ُخاللهاُتطبيق ُماُ
يشرحهُعلىُواقعُالمدارسُ"ُ.

ط -عالقة مدير المدرسة بأولياء األمور
ذكرُالمديرونُأن ُلبرنامج ُ(تمكين)ُأثر ُفيُتحسين ُعالقة ُمدير ُالمدرسة ُبأولياء ُاألمور؛ُ
وذلك ُمن ُخالل ُإشراكهم ُفي ُالعملية ُالتعليميةُ؛ ُبحيث ُأصبحوا ُشركاء ُفيها؛ ُفعلى ُسبيلُ ُالمثالُ
قالت ُ(مديرةُ "ُ :)7ُ ،لقد ُعلمنا ُبرنامج ُ(تمكين) ُكيف ُنهتم ُبدور ُأولياء ُاألمورُ ،ونشركهم ُفيُ
العمليةُالتعليمية؛ُاألمرُالذيُانعكسُإيجابياُعليناُوعلىُالمدرسةُ،وساهمُفيُتقليلُنسبةُالمشاكلُ"ُ.
وذكرت ُ(مديرةُ )2ُ ،ما ُيليُ "ُ :لقد ُساهم ُبرنامج ُ(تمكين) ُفي ُتفعيل ُدور ُأولياء ُاألمورُ ،الذينُ
أخذواُيساهمونُفيُعدة ُجوانب ُفيُالمدرسةُ،كتقييم ُأبنائهمُ،والترجمة ُللمعلمات ُالناطقات ُبغيرُ
العربيةُُ،كلُهذاُحسنُالعالقاتُمعُأولياءُاألمورُ،وزادُمنُالشفافيةُفيُالتعاملُوالتقييمُُ"ُ.وأكدتُُ
احدىُالمشاركاتُذلكُبقولهاُ:

كانت ُزيارات ُأولياء ُاألمورُ ُقبل ُخضوعنا ُللتدريب ُفي ُبرنامج ُ(تمكين)ُ
تقتصرُعلىُالسؤالُعنُالعالماتُ،أماُبعدُأنُتعلمناُمنُبرنامجُ(تمكين)ُكيفُ
نفعل ُدور ُأولياء ُاألمور؛ ُفقد ُأصبحت ُالشراكة ُبينا ُوبينهم ُكبيرة ُوعميقةُ،
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فشمل ُذلك ُكثيرا ُمن ُالقضايا ُالمدرسيةُ ،كوضع ُالخطة ُاالستراتيجيةُ،
والمشاركة ُفي ُاألنشطةُ ،ومتابعة ُالتطورات ُالتربوية ُالتي ُتصدر ُعنُ
المجلسُُ،كماُأخذ ُأولياء ُاألمور ُيقدمون ُدعماُتربوياُعلمياُألبنائهمُ،بدالُمنُ
االقتصارُعلىُشراءُالمشاريعُالذيُكانواُمعتادينُعليهُسابقاُ(مديرةُ.)2ُ،
وذكر ُالمديرون ُأن ُبرنامج ُ(تمكين) ُساهم ُفي ُتوعية ُأولياء ُاألمور ُبمتطلبات ُالتدريسُ
الحديث؛ ُمما ُساهم ُ–كذلكُ -في ُتحسين ُالعالقةُ ُبين ُالمدرسة ُوأولياء ُاألمور؛ ُفقد ُذكرت ُاحدىُ
المشاركاتُماُيليُُ:
إنُمماُأفرزهُخضوعناُللتدريبُفيُبرنامجُ(تمكين)ُأنُأصبحناُنحرصُعلىُ
إشراك ُأولياء ُاألمور ُفيُالعملية ُالتربوية؛ُوهذاُماُجعلناُنقدم ُدورات ُتدريبةُ
لهم ُفي ُأساليب ُالتدريس ُالحديثةُ ،ومتطلبات ُالتعليم ُالحديثُ ،والتي ُيأتي ُفيُ
مقدمتهاُتطوير ُدور ُالطالب ُليصبح ُمحور ُالعملية ُالتربويةُُ،والحد ُمن ُالدورُ
التلقيني ُللمعلمُ،فيقوم ُالطالب ُبمشاريع ُتساهم ُفيُفهم ُالمادةُ،وتقلل ُمن ُدورُ
المعلمُإلىُ(ُ%21مديرةُ.)2ُ،
وأورد ُ(مديرُ )2ُ ،حول ُهذا ُالموضوع ُالفقرة ُالتاليةُُ "ُ :لقد ُساهم ُبرنامج ُ(تمكين) ُفيُ
تطوير ُعالقتنا ُمع ُأولياء ُاألمور؛ ُوهذا ُما ُساعدنا ُفي ُتوضيح ُكثير ُمن ُاألمور؛ ُمن ُمثل ُنظامُ
التقييم ُالجديدُ ،وتركيزه ُعلى ُالمهارات ُأكثر ُمن ُتركيزه ُعلى ُالدرجات؛ ُاألمر ُالذي ُسهل ُتقبلُ
أولياءُاألمورُللمستجداتُُ"ُُ.

غير ُأن ُكال ُمنُ ُ(مديرةُ )0ُ ،و(مديرُ )7ُ ،و(مديرُ )2ُ ،قد ُعبروا ُعن ُاعتقادهم ُبأنُ
البرنامج ُاقتصر ُفيما ُيخص ُأولياء ُاألمورُ ُعلى ُالقضايا ُالتنظيمية ُفقط؛ ُفقد ُأكد ُ(مديرُ )7ُ ،ذلكُ
قائالُُ "ُ :لم ُيساعدنا ُبرنامج ُ(تمكين) ُفيما ُيتعلق ُبالعالقة ُمع ُأولياء ُاألمور ُإال ُفي ُتنظيم ُجداولُُ
زياراتهمُللمدرسةُُ"ُ.كماُصرحُ(مديرُ)2ُ،بماُيليُ"ُ:برنامجُ(تمكين)ُقدُاقتصرُدورهُفيماُيتعلقُ
بعالقتناُمعُأولياءُاألمورُعلىُتعليمناُكيفيةُتنظيمُوتنسيقُجداولُزياراتُأولياءُاألمور؛ُدونُأنُ
يقدم ُلناُآليات ُتعينناُعلىُالتطبيق؛ُفقد ُكان ُيقوم ُبإيجاد ُاآلليات ُفريق ُعمل ُمن ُالمدرسةُ ُ"ُ .كماُ
عبرتُعنُذلكُ(مديرةُ)0ُ،قائلةُُُ:
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أن ُالقائمين ُعلى ُبرنامج ُ(تمكين) ُكانوا ُيعملون ُعلى ُتنظيم ُاالجتماعات ُمعُ
أولياء ُاألمورُ ،ويحضرونهاُ ،ويتابعونهاُ ،ويطلبون ُمن ُأولياء ُاألمور ُتقييمُهاُ
من ُخالل ُاستمارةُ،وماُزلناُنستفيد ُمنهاُفيُتنظيم ُاالجتماعاتُ،وتعرفناُمنُ
خاللها ُإلى ُآراء ُأولياء ُاألمور ُواحتياجاتهم ُمن ُالمدرسة؛ ُاألمر ُالذي ُحسنُ
عالقتناُمعُبعضهمُ.
ُإضافة ُإلى ُذلك؛ ُكان ُلبرنامج ُ(تمكين) ُدور ُفي ُتطوير ُمهارات ُمديري ُالمدارس ُفيُ
أساليبُالتعاملُمعُأولياءُاألمور؛ُحيثُُعبرُعنُذلكُكلُمنُ(مديرةُ)0ُ،و(مديرةُ،)2ُ،فصرحتُ
(مديرةُ)2ُ ،بماُيليُ "ُ :دورة ُخدمة ُالجمهور ُالتيُقدمهاُلناُبرنامج ُ(تمكين)ُساعدتناُفيُتطويرُ
أساليبُ ُتعاملنا ُمع ُأولياء ُاألمورُ ،فُوضحت ُالحقوق ُوالواجبات ُلكل ُطرف؛ ُاألمر ُالذي ُحسنُ
العالقةُبينناُ"ُ.

غيرُأنُكالُمنُ(مديرةُ)01ُ،و(مديرُ)0ُ،و(مديرُ)4ُ،و(مديرُ)2ُ،قدُاختلفواُمعُوجهةُ
النظرُالسابقةُ،فقدُرأواُُأنُالمادةُالعلميةُالخاصةُبأولياءُاألمورُالتيُقدُمهاُالبرنامجُكانتُبسيطةُ
وضعيفةُجداُ،وقدمُتُبأسلوبُنظري؛ُحيثُُعللُُ(مديرُ)4ُ،ذلكُبقولهُُُ:
اقتصر ُدور ُبرنامج ُ(تمكين)ُفيماُيتعلق ُبالتعاون ُمع ُأولياء ُاألمور ُعلىُسردُ
السياسات ُالصادرة ُعن ُالمجلسُ ،وكان ُسردا ُنظرياُ ،فلم ُيُقدم ُلنا ُدوراتُ
تطبيقية ُفي ُمهارات ُالتعامل ُمع ُأولياء ُاألمورُ ،بل ُركز ُعلى ُاألدوار ُالتيُ
يجب ُأنُيضطلع ُبهاُكل ُمن ُالمدير ُوالمعلمين ُدون ُبيان ُاألدوار ُالتيُيجبُ
علىُأولياءُاألمورُأنُيقومواُبهاُ.

ي– مجتمعات التعلم المهنية
ومماُسبقُذكرهُمنُممارساتُُمنُقبلُمديريُالمدارسُُوفقاُلتدريباتُبرنامجُ(تمكين)ُ،
ذكرُالمديرونُأنه ُقد ُنشأتُ ُمجتمعات ُتعلم ُمهني ُتعاوني ُقائم ُعلىُمبدأ ُالمشاركة ُوالتعاونُ،فقُدُ
نشأت ُمجتمعات ُالتعلمُ ُالقائمة ُعلىُمشاركة ُخطة ُالمدرسةُُ ،تلك ُالمجتمعات ُتم ُتكوينهاُعلىُشكلُ
فرقُلتحقيقُأهدافُُالخطةُالمدرسيةُ،وقدُأجمعُُعلىُُنشوءُهذهُالمجتمعاتُ()02خمسةُعشرُُمنُ
مديري ُمدارس ُالحلقة ُالثانية؛ ُحيث ُصرحت ُ(مديرُ )0ُ ،بما ُيليُ "ُ :برنامج ُ(تمكين) ُساعد ُفيُ
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صقُلُمهاراتُالمشاركينُفيُكيفيةُتشكيلُفرقُمنُأولياءُاألمورُتساهمُفيُدعمُالعمليةُالتعليميةُ،
وتساهمُفيُخدمةُالطالبُوفقاُألسسُمهنيةُُ"ُ.بينماُأكدتُ(مديرةُ)2ُ،أنُالبرنامجُساهمُفيُخلقُ
ثقافةُالتدريبُفيُالمدرسةُ،وأعربتُُعنُذلكُبقولهاُُ:

تعلمنا ُمن ُبرنامج ُ(تمكين) ُثقافة ُالتدريب ُالمستمرُ ،الذي ُيمنح ُالجيمع ُالتعلمُ
المستمرُ ،والتطور ُالمهني ُالدائمُ ،وإذ ُوعى ُالمعلمون ُأهمية ُذلك؛ ُأصبحتُ
ورش ُالعمل ُتقعد ُفي ُالمدرسة ُأسبوعيا؛ ُويقبل ُعليها ُالجميع ُعن ُطواعيةُ ُُ،
وأدىُذلك ُإلىُأن ُيتعلم ُالجميع ُثقافة ُالنقد ُالبناءُ،وغداُالنقاش ُيتم ُبكل ُأريحيةُ
منُأجلُتطويرُالعملُُ.
وأوضحُاحدُالمشاركينُأنهُمازالُيستخدمُالمادةُالعلميةُلبرنامجُ(تمكين)ُ،وأوضحُذلكُ
بقولهُُ:
ُلقدُأعجبنيُبرنامجُ(تمكين)ُلكثرةُالفوائدُالتيُتعلمتهاُمنه؛ُوخاصةُُ:التدريبُ
المستمرُ ،فاحتفظت ُبالمادة ُالتي ُزودني ُبها ُالبرنامجُ ،وأخذت ُأطبقها ُفيُ
المدرسة؛ ُبحيث ُجعلت ُيومي ُاإلثنين ُواألربعاء ُأياما ُللتدريبُ ،فيعرض ُكلُ
معلم ُتجاربه ُأمامُ ُاآلخرين ُليستفيدوا ُمنهاُ ،وينقدوها ُنقدا ُعلمياُ ،كما ُأننيُ
عممت ُالبرنامج ُعلىُكل ُموظف ُجديد؛ُفقدمتهاُللمساعد ُالجديد؛ُالذيُقرأهاُ،
وأتقنها؛ُثمُأخذُيدربُالمعلمينُالجددُُعلىُمحتواهاُ(مديرُُ.)2ُ،
ومن ُجهةُ ُأخرىُ،اتفقُُكلُمن ُ(مديرُ)2ُ ،و(مديرةُ)01ُ ،علىُأن ُالبرنامج ُقد ُساهم ُفيُ
خلق ُاستراتيجيات ُقائمة ُعلىُالتعاونُ،ولكن ُفيُالمقابلُ،كان ُهذاُضياعاُلإلدارة ُالصفيةُ،وفقداناُُ
للمهنية؛ُفذكرُ(مديرُ)2ُ،أنُُُ:

ُُ

سياسات ُالمجلس ُالمتعلقة ُبسلوكيات ُالطلبة ُغير ُفعالة ُفيُضبطهم؛ُوهذاُأدىُ
إلى ُضعف ُقدرة ُالمعلمين ُعلى ُضبط ُالطلبة ُداخل ُالصفوف؛ ُوخاصةُ
األجانب؛ ُوهذا ُما ُمن ُشأنه ُإفشال ُما ُيقدمه ُلنا ُبرنامج ُ(تمكين) ُمن ُآلياتُ
جديدةُفيُالتدريسُمنُمثلُُ:مجتمعاتُالتعليمُالمهنيُ،ومهاراتُالقرنُالحاديُ
والعشرينُُ.
ُ
ويتفق ُكالمُ ُ(مديرةُ )01ُ ،تماما ُمع ُوجهة ُالنظرُ ُالسابقةُ ُفقد ُعللت ُذلك ُبقولهاُ "ُ :البيئةُ

المدرسية ُال ُتناسب ُلتطبيق ُمجتمعات ُالتعلم؛ ُألن ُالسلوك ُأصبح ُبدون ُدرجةُ ،وبالتالي ُمعُ
اإلستراتيجياتُالحديثةُفقدناُالسيطرةُعلىُالطالبُ"ُُ.
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لإلجابة عن السؤال الثاني للدراسة ونصه :ما مقترحات مديري مدارس العين في الحلقة
الثانية لتطوير برامج التدريب لتحقق األهداف المرجوة منها ؟

قامت ُالباحثة ُبرصد ُمقترحات ُمديري ُمدارس ُالحلقة ُالثانية ُبمدينة ُالعين ُحول ُبرامجُ
التدريبُمنُخاللُُالسؤالُالثاني؛ُوهوُ:ماذاُاقترحُمديروُمدارسُالعينُفيُالحلقةُالثانيةُلتطويرُ
برامج ُالتدريب؟ ُوتم ُتحليل ُإجابات ُ(ُ )02سبعة ُعشرُ ُمن ُمديري ُمدارس ُالحلقة ُالثانية ُبمدينةُ
العينُ،ومنُخاللُالمقابالتُالفرديةُتمُالتوصلُإلىُعددُمنُالمقترحاتُنعرضهاُفيماُيليُ:

اقترح ُبعض ُالمديرين ُزيادة ُعدد ُالورش ُالتدريبيةُ،وتقليل ُمدة ُالفترة ُالزمنية ُلكل ُورشة؛ُ
لتفاديُالغيابُعنُالمدرسةُطوالُاليومُالدراسيُخارجُالمدرسةُ،وتوفيرُالتدريبُداخلُالمدرسة؛ُ
حيث ُذكرت ُ(مديرةُ "ُ:)0ُ ،عقد ُورشة ُواحدة ُمن ُالتدريب ُكل ُشهر؛ُيؤديُإلىُأن ُيتم ُالتدريبُ
طوالُيومُكاملُ،مماُأثرُسلباُعلىُأدائناُفيُالمدرسة؛ُوأرىُأنُتعقدُورشةُأقصرُكلُأسبوعينُ"ُ.
وقد ُاقترح ُكل ُمن ُ(مديرةُ)4ُ ،و(مديرُ)2ُ ،إيجاد ُمدربين ُمقيمين ُداخل ُالمدرسةُ،فأعربُت ُعنُ
ذلك ُ(مديرةُ)4ُ ،بقولهاُ "ُ:المعلماتُلديهنُمنهجُوحصصُ،الُيستطعنُالقيامُبعمليةُالتدريبُ،وُ
إن ُكانت ُلديهن ُالمهارةُ ،وكذلك ُعملية ُالمتابعةُ ،البد ُمن ُالمدرب ُالمختص ُهو ُمن ُيقوم ُبعمليةُ
المتابعةُوليسُالمديرُ"ُ.وأكدُ(مديرُ)2ُ،علىُالحاجةُلمدربُفيُالمدرسةُبقولهُُُ:
أطالبُبتعيينُمدربُ،ولوُليومينُفيُاألسبوعُ،يقومُبالتدريبُداخلُالمدرسةُ،
ونتعاون ُمعه ُفيُتدريب ُالمعليمنُ،كال ُحسب ُحاجاتهُ،ولوُبشكل ُفردي ُلمنُ
يحتاجُذلكُ،خاصةُأنُبعضُأمورُالتدريبُهيُذاتُبعدُفنيُخاص؛ُربماُالُ
يتقن ُالمدير ُالتعاملُ ُمعهاُ،كماُأن ُلدىُالمدير ُمن ُالمشاغل ُماُيكفيه؛ُوخاصةُ
أنُالمتغيراتُالتيُيطلبهاُالمجلسُمستمرةُُُ.
ُكما ُاقترحُ ُالمشاركون ُاآلخرون ُأن ُيكون ُالبرنامج ُالتدريبي ُمبنيا ُعلى ُاحتياجاتهمُ
بصورةُدقيقةُُُ،حيثُقالتُ(مديرةُ"ُ:)2ُ،إعطاءُالفرصةُلكلُُمنُسيخضعُللتدريبُبحريةُاختيارُ
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احتياجاته ُالتدريبية ُوفقاُلظروفه ُالخاصةُ،ووفقاُلتقييم ُذاتي ُعلمي ُدائمُ،وأن ُيتم ُتوزيع ُالمتدربينُ
وفقاُلمستوياتهمُبسببُوجودُالفروقُالفرديةُُ"ُ.وكذلكُاتفقُكلُمنُ(مديرةُ)2ُ،و(مديرة )2ُ،علىُ
أنهُالبدُمنُاختيارُالمواضيعُالتيُتناسبُاحتياجاتهمُفيُالمدارسُ،ومدىُالقدرةُعلىُتطبيقهاُوفقاُ
للظروفُالواقعيةُفيُالبيئةُالمدرسية؛ُحيثُعللتُُ(مديرةُ)2ُ،ذلكُبقولهاُ"ُ:إنُالمدربُاألجنبيُ
الُيعرف ُتماماُاحتياجات ُالقائمين ُعلىُالمدارس ُوفقاُللبيئة ُالواقعيةُ،والُتتوفر ُلديه ُبيانات ُدقيقةُ
عن ُمدى ُتطبيق ُما ُتعلمناهُسابقاُ ،فيعيد ُإدراج ُبعض ُاألمور ُالتي ُتدربنا ُعليها ُسابقاُ ،مماُيوقعُ
المدرب ُفيُالتكرارُ ُ"ُ.بينماُعللت ُ(مديرةُ)2ُ ،السبب ُفيُتكرار ُالمواضيع ُبقولهاُ "ُ :إن ُتكرارُ
المواضيع ُالتدريبية ُسببه ُعدم ُتطبيق ُالقائمين ُعلىُالمدارس ُلماُيتم ُشرحه؛ُبحيث ُيرىُالمدربُ
الذي ُيقوم ُعلى ُالمسح ُوالتقييم ُعدم ُتحقق ُالتطبيق ُلما ُتم ُتقديمه ُفي ُالدورات ُالسابقة؛ ُوهذا ُماُ
يسببُالتذمرُواالعتراضُغيرُالمبررُُ"ُ.

واقترح ُمشاركون ُآخرون ُأن ُيكون ُالتدريب ُمنُشركات ُمحلية؛ُوليس ُأجنبية ُفقط؛ُفأكدُ
(مديرُ )7ُ ،أنناُ "ُ :ال ُبد ُمن ُتوفير ُشركات ُوطنية ُذات ُخبرة ُفي ُالميدان ُفي ُالمدارس ُالتابعةُ
لمجلس ُأبوظبي ُللتعليمُ ،والعمل ُعلى ُدمج ُدورها ُمع ُأدوار ُالشركات ُاألجنبية ُلتكون ُالمادةُ
التدريبية ُمتميزة ُوواقعيةُ ُ"ُ.واقترحُ(مديرُ)0ُ ،و(مديرُ)2ُ،أن ُيتم ُاالعتماد ُعلىُالتدريب ُالعمليُ
المناسب ُللبيئة ُاإلماراتية؛ُفذكر ُ(مديرُ)0ُ ،ماُيليُ "ُ :أسلوب ُالعرض ُنظري ُغالباُ،غير ُمشوقُ،
ولوُيتم ُتطبيق ُالتدريب ُبشكل ُعملي ُلبقي ُأثره ُلوقت ُطويل؛ُفضال ُعن ُأن ُالمادة ُالتدريبية ُبشكلهاُ
الحالي ُتناسب ُالمجتع ُالغربي ُبمعطياته؛ ُفال ُبد ُمن ُتعديل ُالمادة ُلتكون ُقابلة ُللتطبيق ُفي ُالواقعُ
العربي ُأوُاإلماراتيُ ُ"ُ.وأكد ُ(مديرُ )2ُ ،أنُُ "ُ :برنامجُ(تمكين)ُأعطاناُالفكرةُ،ولكنُلمُيتطرقُ
لآلليةُ ،وكيف ُنطبقُ ،وهنا ُيكمن ُالفرق ُبين ُمدرسة ُومدرسةُ ،كل ُمدرسةُ ،وكيف ُأطبقُ ،فنحنُ
بحاجةُلمعرفةُ،ونماذجُفيُآليةُالتطبيقُ"ُ.
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باإلضافة ُإلىُكل ُماُسبق ُاقترح ُبعض ُالمشاركين ُفيُالتدريب ُأن ُتستخدمُ ُاللغة ُالعربيةُ
في ُالتدريبُ،وان ُتكون ُالترجمةُ ُسليمة؛ُحيث ُعللت ُذلك ُ(مديرةُ )2ُ ،بقولهاُ "ُ :ال ُبد ُمن ُتقديمُ
التدريب ُوالتجارب ُباللغة ُالعربية؛ ُصحيح ُأنه ُكان ُثمة ُترجمة؛ ُغير ُأنها ُكانت ُترجمة ُغيرُ
احترافية؛ُبلُكانتُتعرضُبلغةُركيكةُُ"ُ.

خالصة وجهات نظر واستجابات المديرين
جاءُتُأهمُوجهاتُنظرُالمديرينُ،وذلكُمنُخاللُإجابتهمُعنُالسؤالُاألولُ،علىُالنحوُ
التاليُ :تركزت ُالقضايا ُالتربوية ُالتي ُرأى ُالمشاركون ُأن ُبرنامج ُ(تمكين) ُأفادهم ُحولها ُفيُ
المحاور ُالعشرة ُالتاليةُُ :البيئة ُالمدرسيةُ ،وعملية ُصنع ُالقرارُ ،وعملية ُتقييم ُأداء ُالمعلمينُ،
وممارسات ُالمعلمين ُالتدريسيةُُ ،ومهاراتُ ُالتخطيط ُاالستراتيجيُ ،والتقييم ُالسنُوي ُألداء ُمديرُ
المدرسةُ،وعالقةُُمديرُالمدرسةُبالمعلمينُ،وعالقةُمديرُالمدرسةُبالطالبُ،وعالقةُمديرُالمدرسةُ
بأولياءُاألُمورُوالمجتمعُالمحليُ،وأخيراُمجتمعاتُالتعلمُالمهنيةُُ.
فيماُيتعلقُبالمحورُاألولُ:البيئةُالمدرسيةُ:أفاد ُ(ُ )04أربعة ُعشرُ ُمنُمديريُالمدارسُ
بأن ُالبرنامج ُساهم ُفي ُتطوير ُدورهم ُفي ُاستغالل ُالبيئة ُالمدرسيةُ ،وفي ُتفعيل ُدور ُالمدير ُفيُ
استثمارُالبيئةُالصفية؛ُلتناسبُمتطلباتُالقرنُالحاديُوالعشرينُ،وذلكُمنُخاللُاستغاللُمرافقُ
المدرسة ُبصورة ُتواكب ُمهارات ُالقرن ُالحادي ُوالعشرينُ ،ومن ُخالل ُاستخدام ُالفصولُ
المتحركةُ،وبتحسينُسلوكياتُالطلبةُمنُخاللُتنميةُدورُالطالبُالقياديُُ.غيرُأنُالبعضُلمُيتفقُ
مع ُوجهة ُالنظر ُالسابقةُ،وقالواُإن ُالبرنامج ُلمُيساهم ُفيُتحسين ُاستغالل ُالبيئةُالمدرسية؛ُمعللينُ
ذلك ُبعدم ُتوفر ُالبيئة ُالمناسبةُ ،وبأن ُالبرنامج ُقدم ُالتدريب ُحول ُالبيئة ُالمدرسية ُبطريقة ُنظريةُ
بعيدةُعنُالتطبيقُ،وتقديمُاآللياتُالالزمةُلهذاُالتطبيقُُ.
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فيماُيتعلق ُبالمحور ُالثانيُ:عملية ُصنع ُالقرارُُ:أيد ُ(ُ )02ثالثة ُعشرُ ُمن ُالمشاركين ُأنُ
برنامج ُ(تمكين)ُساهم ُفيُتطوير ُعمليةُصنع ُالقرارُ،معللين ُذلكُُ:بأن ُالقرارات ُالمتخذة ُأصبحتُ
أكثرُوضوحاُ،ومبنيةُعلىُُبياناتُومعلوماتُمرجعيةُ،بعيداُعنُاالرتجالُُ.وُبأنُُالبرنامجُساهمُ
كذلكُفيُأنُيصبحُُاتخاذُالقراراتُُتشاركياُ.وبأنُالبرنامجُساهمُفيُتطويرُمهارةُالتفويضُلدىُ
مديريُالمدارسُُ.وبأن ُالمديرين ُاكتسبواُمهارةُ ُالمرونة ُفيُصنعُ واتخاذ ُالقرارُُ.غير ُأن ُأربعةُ
من ُالمشاركين ُعارضوا ُكون ُالتدريب ُساهم ُفي ُتطوير ُمهارات ُصنع ُالقرار؛ ُمعللين ُذلك ُبأنُ
صناعةُالقرارُالُتعلمُمنُخاللُدوراتُ،بلُمنُخاللُالخبرةُ...إلخُ
فيما ُيتعلق ُبالمحور ُالثالثُ :عملية ُتقييمُ ُأداء ُالمعلمينُُ :أجمع ُ(ُ )04أربعة ُعشرُ ُمنُ
المشاركينُُعلىُأنُالبرنامجُكانُُلهُدورُكبيرُفيُتوضيحُكيفيةُصياغةُُحكمُعلىُالمعاييرُالمهنيةُ
للمعلمُ ُمبني ُعلىُاألدلةُ،معللين ُذلك ُبماُيليُ:إن ُالتدريب ُوضح ُكيفية ُربط ُكل ُمعيار ُمنُمعاييرُ
تقييم ُالمعلمين ُباألدلة ُالتي ُتناسبهُ ،وبأنه ُساعد ُمديري ُالمدارس ُفي ُتفعيل ُدورهم ُ-بوصفهمُ
مدربينُُ -في ُتوضيح ُالمعايير ُالمُهنية ُللمعلمين ُمن ُخالل ُعقدهم ُلورش ُعمل ُتدريبيةُ ،وبأنُ
التدريبُ ُساهم ُفيُتنظيمُ ُالزيارات ُالصفيةُُ.غير ُأن ُثالثة ُمن ُالمشاركين ُرأواُأن ُالبرنامج ُلمُيكنُ
لهُدورُمباشرُفيُتحسينُدورهمُفيُعمليةُتقييمُالمعلمين؛ُمعللينُذلكُبقولهمُ–علىُسبيلُالمثالُُ-
إنُتطبيقُمعاييرُالبرنامجُفيُبيئةُمثلُبيئةُالمدارسُالحكوميةُالتيُنعملُفيهاُغيرُمستطاعُُ.
فيماُيتعلق ُبالمحور ُالرابعُُ:ممارسات ُالمعلمين ُالتدريسيةُُ:إن ُجميع ُالمشاركين ُأفادواُبأنُ
البرنامج ُكان ُله ُدور ُفي ُتطورُ ُدورهم ُفي ُتحسين ُممارسات ُالمعلمين ُالتدريسيةُ ،معللين ُذلكُ
بتحسن ُتطبيق ُالمعلمين ُلالستراتيجيات ُالتيُقدمهاُبرنامج ُ(تمكين)ُمنُمثل ُاستراتيجيات ُالفروقُ
الفرديةُ،ومهاراتُالقرنُالحاديُوالعشرينُ،وبأنُالبرنامجُأسهمُفيُنشرُالمعرفةُالتربويةُالحديثةُ
لدىُالمعلماتُبشكلُأسرعُمنُذيُقبلُُ.
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فيماُيتعلق ُبالمحور ُالخامسُُ:مهارات ُالتخطيطُ ُاالستراتيجيُُ:أجمع ُ()02ستة ُعشرُ ُمنُ
مجموع ُالمشاركينُفيُالدراسة ُبدور ُالبرنامج ُفيُتطوير ُعملية ُالتخطيط ُداخل ُالمدرسةُ،مبينينُ
أن ُالتخطيط ُالمدرسي ُأصبح ُيتم ُبمشاركة ُجميع ُالعاملين ُفي ُالمدرسةُ ،إضافة ُألولياء ُاألمورُ،
وممثلي ُالبرلمانُ ُالطالبيُ ،وبأن ُالتدريب ُجعلهم ُيبنون ُخططهم ُوفقا ُلبيانات ُمحددةُ ،ووفقاُ
الحتياجات ُالمدرسةُ ،وبأن ُالبرنامج ُساهم ُفي ُتطوير ُمهارة ُالمرونة ُفي ُالتخطيط ُلدى ُمديريُ
المدارسُ،وبأنُبرنامجُ(تمكين)ُأسهمُفيُتحسينُعمليةُالتخطيطُالمستمر،وبأنُالبرنامجُساهمُفيُ
مساعدة ُمديري ُالمدارس ُفي ُصياغة ُالرؤية ُوالرسالةُ ،وبأن ُبرنامج ُ(تمكين) ُقد ُحسن ُقدرةُ
المتدربين ُعلى ُصياغة ُاألهداف ُالذكية ُالتي ُتشملها ُالخطط ُالمدرسيةُ ،وفي ُالمقابلُ ،فإن ُمديراُ
واحداُفقطُمنُمجموعُالمشاركينُأفادُبأنهُلمُيستفدُمنُبرنامجُ(تمكين)ُفيُمجالُالتخطيطُ،وعللُ
ذلكُبقولهُُ:إنُبرنامجُ(تمكين)ُلمُيقدمُأيُشيءُمفيدُحولُالتخطيط؛ُذلكُأنُالبرنامجُكانُيعرضُ
نماذجُمثاليةُغيرُقابلةُللتطبيقُالعمليُُ.

فيما ُيتعلق ُبالمحور ُالسادسُُ :التقييم ُالسنوي ُألداء ُمدير ُالمدرسة؛ ُأكد ُجميع ُمديريُ
المدارس ُالمشاركين ُأن ُبرنامج ُ(تمكين)ُساهم ُفيُتطوير ُاألداء ُالقيادي ُلمديريُالمدارسُ،معللينُ
ذلك ُبأن ُالبرنامج ُأكسبهم ُعدة ُمهارات ُساهمت ُفي ُتطوير ُأدائهم ُألعمالهم ُفي ُالمدارس؛ ُفعليُ
سبيل ُالمثالُ ،في ُمجال ُاإلدارة ُتعلموا ُمهارة ُالتفويضُ ،وفي ُمجال ُقيادة ُالمجتمع ُتعلموا ُمنُ
البرنامج ُكيفية ُالتفاعل ُمع ُأولياء ُاألمور ُليكونواُداعمين ُلمسيرة ُالتعلم ُوالتعليمُ،وفيُمجال ُقيادةُ
األفرادُُ،رأواُأنُالبرنامجُساهمُفيُتطويرُمهاراتهمُالكتشافُُمهاراتُاألفرادُ،وتطويرهاُ،وكيفيةُ
تقييمهاُ.بينماُذكرُبعضُالمشاركينُأنُالبرنامجُساهمُفيُتحسينُأدائهمُالقياديُ،وتقييمهمُالسنويُ
بشكلُنظريُفقطُُ.
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فيماُيتعلقُبالمحورُالسابعُ:عالقة ُمدير ُالمدرسة ُبالمعلمينُُ،أيد ُبعض ُمديريُالمدارسُُ
كون ُبرنامج ُ(تمكين)ُساهم ُفيُتحسين ُعالقة ُمديريُالمدارس ُبالمعلمين؛ُحيث ُساهم ُفيُتوضيحُ
أدوارُكلُمنُمديرُالمدرسةُوالمعلمُُبصورةُمهنيةُأكبرُ،معللينُذلكُبأنهُتمُتدريبهمُعلىُالتعاملُ
معُالمعلمين ُبُطرق ُتربويةُعلميةُ،وأن ُالبرنامج ُالتدريبي ُساهم ُفيُتعليمهمُكيفية ُجمع ُالمعلوماتُ
والبيانات ُبطرق ُعلميةُ ،وكيفية ُالتركيز ُعلى ُاحتياجات ُكل ُمعلم ُبمرونة ُكافيةُ ،وأنه ُساهم ُفيُ
تعزيز ُالروابط ُالودية ُبين ُالجميع ُفيُالمدرسةُُ.غير ُأنُ ُخمسة ُمن ُالمشاركين ُأعربواُعن ُكونُ
المعلمينُكانواُيعتقدونُبأنُمديريُالمدارسُهمُمنُفرضواُعليهمُالتدريب؛ُوهذاُأدىُإلىُاستياءُ
المعلمينُُ.

فيماُيتعلقُبالمحور ُالثامنُُ:عالقة ُمدير ُالمدرسةُبالطالبُ،حيث ُأكد ُبعض ُالمشاركين ُأنُ
برنامج ُ(تمكين) ُساهم ُفي ُتحسين ُعالقة ُمدير ُالمدرسة ُبالطالبُ ،معللين ُذلك ُمن ُمنطلق ُأنُ
البرنامج ُجعل ُالطالب ُمحور ُالعملية ُالتعليميةُ،ومحط ُاهتمام ُالجميعُ،ومنُمنطلق ُكون ُالبرنامجُ
طور ُقدراتهم ُعلى ُصوغ ُالمناهجُ ،وخاصة ُالموجهة ُلذوي ُالهممُ ،وكذلك ُفي ُكيفية ُالتعامل ُمعُ
الموهوبينُ،وأشاروا ُأيضا ُإلى ُأن ُالبرنامج ُأفادهمُبضرورة ُتطوير ُشخصية ُالطالب؛ ُوذلك ُمنُ
خالل ُتعويده ُعلى ُالمساهمة ُفي ُاتخاذ ُالقرارُ...إلخُ .غير ُأن ُأربعة ُمن ُالمشاركين ُعبروا ُعنُ
اعتقادهمُبأن ُالبرنامج ُلمُيساهُم ُفيُتطوير ُعالقة ُالمدير ُبالطلبةُ،معللين ُذلك ُبأن ُاألمثلة ُالتطبيقيةُ
التيُكانُيعرضهاُبرنامجُ(تمكين)ُالُتمتُلواقعُالمدارسُفيُاإلماراتُبأيُصلةُُ"...إلخُ

فيماُيتعلقُبالمحورُالتاسعُُ:عالقةُمديرُالمدرسةُبأولياءُاألُمورُ:أكدُكثيرُمنُالمشاركينُ
فيُالتدريب ُأنه ُكان ُلبرنامج ُ(تمكين)ُأثر ُفيُتحسين ُعالقة ُمدير ُالمدرسة ُبأولياء ُاألمور؛ُفعليُ
سبيل ُالمثالُُ:أشار ُالبعض ُإلىُأن ُالبرنامج ُعلمهمُكيف ُيهتمون ُبدور ُأولياء ُاألمورُ،وبإشراكهمُ
فيُالعملية ُالتعليميةُ،الذين ُأخذواُيساهمونُفيُعدةُجوانب ُفيُالمدرسةُ،كتقييم ُأبنائهمُ،والترجمةُ
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للمعلمات ُالناطقات ُبغير ُالعربيةُ،وكوضع ُالخطة ُاالستراتيجيةُ،والمشاركة ُفيُاألنشطةُ،ومتابعةُ
التطورات ُالتربوية ُالتيُتصدر ُعن ُالمجلسُ،وكذلك ُساهم ُالبرنامج ُفيُأنُ ُجعلهمُُيقدمواُدوراتُ
تدريبةُألولياءُاألمورُفيُأساليبُالتدريسُالحديثةُ،وهذاُماُساعدهمُفيُتوضيحُكثيرُمنُاألمور؛ُ
من ُمثل ُنظام ُالتقييم ُالجديدُ،وتركيزه ُعلىُالمهارات ُأكثر ُمن ُتركيزه ُعلىُالدرجاتُ...إلخُ،غيرُ
أن ُبعض ُالمشاركين ُقدُ ُعبرواُعن ُاعتقادهمُبأن ُالبرنامج ُاقتصر ُفيماُيخص ُأولياء ُاألمور ُعلىُُ

القضاياُالتنظيميةُفقطُ...إلخُ

فيماُيتعلقُبالمحورُالعاشرُُ:مجتمعاتُالتعلمُالمهنيةُ ُُ:حيثُأجمعُعلىُُنشوءُمجتمعاتُ
التعلم ُلمهنية ُبناء ُعلى ُتدريبات ُبرنامج ُ(تمكين) ُ(ُ )02خمسة ُعشرُ ُمن ُمديري ُمدارس ُالحلقةُ
الثانيةُ،مبينين ُأن ُبرنامج ُ(تمكين)ُساعد ُفيُصقل ُمهارات ُالمشاركين ُفيُكيفية ُتشكيل ُفرق ُمنُ
أولياءُاألمورُتساهمُفيُدعمُالعمليةُالتعليميةُ،وتساهمُفيُخدمةُالطالبُوفقاُألُسسُمهنيةُ،وبينواُ
كذلك ُأن ُتشكل ُهذه ُالمجتمعات ُساهم ُفيُتعلمهمُثقافة ُالتدريب ُالمستمرُ،الذيُيمنح ُالجيمع ُالتعلمُ
المستمرُ ،والتطور ُالمهني ُالدائمُُ .ومن ُجهة ُأخرىُ ،اتفق ُاثنان ُمن ُالمشاركين ُمع ُوجهة ُالنظرُ
السابقة ُبأن ُالبرنامج ُقد ُساهم ُفيُخلق ُُاستراتيجيات ُقائمة ُعلىُالتعاونُ،ولكن ُفيُالمقابلُ،كانُ
هذاُضياعاُلإلدارة ُالصفيةُ،وفقداناُُللمهنيةُ،معللين ُذلكُعلىُسبيل ُالمثالُبقول ُأحدهماُ:سياساتُ
المجلس ُالمتعلقة ُبسلوكيات ُالطلبة ُغير ُفعالة ُفي ُضبطهم؛ ُوهذا ُأدى ُإلى ُضعف ُقدرة ُالمعلمينُ

علىُضبطُالطلبةُداخلُالصفوف؛ُوخاصةُاألجانبُُ...إلخُُ

أما فيما يتعلق بنتائج السؤال الثاني للدراسةُ:ماُمقترحاتُمديريُمدارس ُالعين ُفيُالحلقة ُالثانيةُ
لتطويرُبرامجُالتدريبُُلتحققُُاألهدافُالمرجوةُمنها؟ُفنلخصُذلكُفيماُيليُُ:
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تم ُتحليل ُإجابات ُ(ُ )02سبعة ُعشرُ ُمنُمديريُمدارس ُالحلقة ُالثانية ُبمدينة ُالعينُ،ومنُ
خالل ُالمقابالت ُالفردية ُتم ُالتوصل ُإلىُعدد ُمن ُالمقترحاتُ،نجمل ُبعضهاُفيماُيليُ:اُقترحُبعضُ
المديرين ُزيادة ُعدد ُالورش ُالتدريبيةُ،وأيضا ُتقليل ُمدة ُالفترة ُالزمنية ُلكل ُورشة؛ُلتفاديُالغيابُ
عن ُالمدرسة ُطوال ُاليوم ُالدراسي ُخارج ُالمدرسةُُ ،وكذلك ُاُقترح ُالبعض ُإيجاد ُمدربين ُمقيمينُ
داخل ُالمدرسةُُ،واُقترح ُالبعض ُأن ُيكون ُالبرنامج ُالتدريبي ُمبنيُاُعلىُاحتياجاتهمُبصورة ُدقيقةُُ،
وكماُاُقترحُمشاركونُآخرونُأنُيكونُالتدريبُمنُشركاتُمحلية؛ُوليسُأجنبيةُفقطُ.
احتوىُهذاُالفصلُعلىُنتائجُالدراسةُمنُخاللُتحليلُالمقابالتُالفرديةُلمديريُمدارسُ
الحلقةُالثانيةُوكانُعددُالمشاركينُ(ُ)02مشاركُ،وفيُالفصلُالخامسُسوفُيتمُمناقشة ُنتائجُ
هذهُالدراسةُُ.
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
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الفصل الخامس :مناقشة نتائج الدراسة والتوصيات
يحتويُهذاُالفصلُعلىُمناقشةُنتائجُهذهُالدراسةُفيُضوءُنتائجُالدراساتُسابقةُالذكرُ
والمتمثلةُفيُوجهاتُنظرُمديريُالمدارسُفيُمنطقةُالعينُبمجلسُأبوظبيُللتعليمُوبناءُعلىُهذهُ
النتائجُتقدمُالباحثةُبعضُالتوصياتُ.

أول ً :مناقشة النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة األول ،والذي نصه :ما أثر برنامج
(تمكين) التدريبي في تطوير كفايات مديري مدارس العين في الحلقة الثانية من وجهة
نظر هؤلء المديرين؟
منُخاللُ ُنتائجُ ُماُذكره ُالمديرونُ،اتُضُحُ ُأنُ ُهناكُ ُوجهاتُ ُُنظُرُ ُمختلُفُةُ ُحولُ ُالجوانبُُ
التاليةُُ :البيئةُ ُالمدرسيةُُ ،وعمليةُ ُصُنُعُ ُالقرارُُ ،وعمليةُ ُتقييمُ ُأداءُ ُالمعلمينُُ ،وممارساتُ ُالمعلمينُُ
التدريسيةُُ ،والتخطيطُ ُاال ُستراتيجيُُ ،والتقييمُ ُالسنويُ ُألداءُ ُمديرُ ُالمدرسةُُ ،وعالقةُ ُمديرُ ُالمدرسةُُ
بالمعلمينُُ ،وعالقةُ ُمديرُ ُالمدرسةُ ُبالطالبُُ ،وعالقةُ ُمديرُ ُالمدرسةُ ُبأولياءُ ُاألمورُُ ،و ُمجتمعاتُُ
التعلمُُالمهنيةُ.

تفسير المحور األول :البيئة المدرسية

أغلبُ ُمديريُالمدارسُ ُالمشاركينُ ُأشاروا ُإلىُأنُ ُالبرنامجُ ُساهُمُ ُفيُتطويرُ ُدُوُرُهمُفيُ
قيادةُ ُالتعليمُ ُوالتعلمُ ُمن ُخاللُ ُتوفيرُ ُالبيئةُ ُالمدرسيةُ ُالمناسبةُ ُلعمليةُ ُالتعليمُ ُوالتعلمُُ ،وذلكُ ُعنُ
طريقُ ُاستغاللُ ُمرافقُ ُالمدرسةُ ُبصورةُ ُتُواكُبُ ُمهاراتُ ُالقرنُ ُالحادي ُوالعشرينُُ ،حيثُ ُتمُُ
تحويلُ ُالصفوفُ ُالدراسيةُ ُإلى ُقاعاتُُ ،بحيثُ ُيصبُحُ ُالطالبُ ُهمُ ُالذين ُيتحركونُ ُمن ُقاعةُ ُإلىُ
أُخرىُ،بدالُمنُالمعلمينُُ،ويُفُسُرُُذلكُُبأنُُبرنامجُُ(تمكين)ُكانُُيركُزُُعلىُتفعيلُُالبيئةُُالمدرسيةُُ
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فيُعمليةُ ُتعلُمُ ُالطلبةُ ُبماُيشمُلُ ُاألمنُ ُوالسالمةُ ُوالصحةُ ُالمدرسيةُ؛ ُحيثُ ُوُضُحُ ُأغلبُ ُمديريُ
المدارسُ ُبأنُ ُالفصولُ ُالمتحركةُ ُساهمتُ ُفيُتفعيلُ ُالعمليةُ ُالتعليمةُ ُبصورةُ ُفعالةُُ ،وساهُمُتُ ُفيُ
تطويرُ ُالبيئةُ ُالصفيةُ ُبصورةُ ُخاصةُ ُبحيثُ ُتُصبحُ ُبيئةُ ُغنيةُ ُوآمنةُ ُللطلبةُُ ،وهذاُما ُأشارُتُإليهُُ
(مديرةُ )2ُ ،بقولُهاُ "ُ :إذ ُكانت ُالبيئة ُالصفية ُفقيرةُ ،ال ُتتعدى ُالوسائل ُالمستخدمة ُفيها ُقائمةُ
بأسماء ُالطلبةُ ،وبعض ُالمصادر ُالتي ُتوظفها ُالمعلمة ُأثناء ُالحصة ُفقطُ ُ"ُ ،وهذا ُيؤكدُ ُبأنُُ
استراتيجيةُ ُالفصولُ ُالمتحركةُ ُفكرةُ ُتربويةُ ُفاعلةُ ُساعُدُت ُمديري ُالمدارسُ ُفي ُتحسينُ ُالبيئةُُ
المدرسيةُُ.

باإلضافةُُإلىُأنُُبرنامجُُ(تمكين)ُساهُمُُفيُتطويرُُدورُهمُفيُاستغاللُُالبيئةُُالمدرسيةُُ
منُخاللُ ُتحسينُ ُسلوكياتُ ُالطالبُ ُالتيُساهمتُ ُفيُتحسينُ ُالبيئةُ ُالمدرسيةُ ُبشكلُ ُعامُُ ،والبيئةُُ
الصفيةُُبشكلُُخاصُُ،حيثُُأكُدُُذلكُُ(مديرُ)0ُ،بقولُهُُ:
لقد ُتعلمنا ُمن ُبرنامج ُ(تمكين) ُبعض ُاألسس ُوأساليب ُالتعامل ُمع ُالطلبةُ،
والتي ُساهمت ُفي ُتحسين ُسلوكيات ُالطلبة ُبشكل ُعامُ ،ومن ُتلك ُاألسسُ
المهمةُ(ُ :تنمية ُدور ُالطالب ُالقياديُ)ُ ،هذا ُاألساس ُالذي ُكان ُله ُأثر ُإيجابيُ
كبير ُفيُالبيئة ُالصفية ُوالمدرسيةُ،وامتد ُأثره ُفيُتحسين ُسلوك ُالطلبة ُحتىُ
بعدُُانتهاءُالبرنامجُالتدريبيُُ.
وهذاُيُفُسُرُُبأنُُبرنامجُُ(تمكين)ُاهتمُُبتطويرُُدورُُمديرُُالمدرسةُُفيُقيادةُُالتعليمُُوالتعلمُُ
من ُحيثُ ُاالهتمامُ ُ ُبتحسينُ ُسلوكياتُ ُالطالبُُ ،ومن ُحيثُ ُاالهتمامُ ُبتطويرُ ُشخصيةُ ُالطالبُُ،
وتنميةُ ُالمهاراتُ ُالقياديةُ ُلدىُالطالبُُ ،وهذاُيؤكدُ ُأهميةُ ُدورُ ُمديرُ ُالمدرسةُ ُوالبيئةُ ُالمدرسيةُ ُفيُ
دعمُُروحُُالمسؤوليةُُللطالبُُلخلقُُشخصيةُُقياديةُُ.

وأيضا ُتنميةُ ُمهاراتُ ُمديريُالمدارسُ ُُفيُالتعرفُ ُ ُإلىُاإلمكانياتُ ُوالمصادرُ ُالتيُ
متلكونهاُ ،مثلُ ُاإلمكانياتُ ُالتدريبيةُُ ،التيُساهُمُتُ ُفيُدُعُمُ ُالبيئةُ ُالمدرسيةُُ ،وتحسينُُعمليةُ ُالتعليمُُ
ُ
ي
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والتعلمُُ ،وكما ُاتضحُ ُمن ُإجاباتُ ُالمشاركينُ؛ ُفإنُ ُالبرنامجُ ُساهمُ ُفي ُتطويرُ ُمهاراتُ ُمديريُ
يمتلكون ُهُمنُمصادرُُوإمكانياتُُ،علىُسبيلُُالمثالُُ:اإلمكانياتُُالتدريبيةُُ،
ُ
المدارسُُفيُالبحثُُعماُ
وهذا ُماُتمُ ُفي ُالفترةُ ُاألخيرةُ ُمنُ ُالبرنامجُ؛ ُبحيثُ ُيتمُ ُترشيحُ ُمعلماتُ ُمن ُالمدرسةُ ُنفسُهاُيُقُمُنُُ
بعمليةُ ُالتدريبُ ُلزميالتُهُنُ ُالمعلماتُ ُداخلُ ُالمدرسةُُ ،وذلكُ ُبترشيحُ ُمنُ ُمديرةُ ُالمدرسةُ ُوفريقُُ
القيادةُ ُالمدرسيةُُ ،وبدعمُ ُمنُ ُالمدربينُ ُللبرنامجُ ُالتابعينُ ُللشركةُ ُالتدريبيةُُ ،ويُعزى ُذلكُ ُإلى ُ ُأنُُ
يمتلكون ُه ُمنُمصادرُُ
ُ
برنامجُ ُ(تمكين)ُرُكُزُ ُعلىُأهميةُ ُتمكينُ ُمديريُالمدارسُ ُفيُالبحثُ ُعماُ ُ
وإمكانياتُُ ،ومنها ُاالستثمارُ ُفي ُاإلمكانياتُ ُالبشريةُ ُلديهمُ ،وهذا ُما ُأكدتُ ُعليهُ ُ(مديرةُ )2ُ ،فيُ
قولُهاُ "ُ :لقد ُساهم ُبرنامج ُ(تمكين) ُفي ُجعل ُالمدير ُيفكر ُبوصفه ُمدربا ُلمن ُحولهُ ،بدال ُمن ُأنُ
يتصرف ُبالطرق ُالتقليدية ُالقديمة ُلإلدارة؛ُفقد ُأصبح ُباحثاُوناشراُللمعلوماتُُ.وقدُساهمت ُهذهُ
الطريقة ُفي ُنشر ُهذه ُالثقافة ُفي ُنفوس ُجميع ُالعاملين ُفي ُالمدرسةُ ُ"ُ ،ونُفُسُرُ ُذلكُ ُبأنُ ُبرنامجُُ
(تمكين) ُبرنامجُ ُتدريبيُ ُساهُمُ ُفي ُخلقُ ُاستثمارُ ُحقيقيُ ُيؤدي ُإلى ُاستثمارُ ُالعنصرُ ُالبشريُ ُمنُ
خاللُ ُتنميةُ ُمهاراتُ ُاألفرادُ ُورفعُ ُمستوى ُكفاءتُهم ُالمهنيةُُ .وهذا ُما ُيتفق ُمعُ ُدراسةُ ُالعامريُ
(ُ )7102التي ُهدفت ُإلى ُالتعرف ُإلى ُمدى ُفعالية ُبرامج ُالتدريب ُالمقدمة ُلرئيساتُ ُالهيئاتُ
التدريسية ُمن ُوجهة ُنظرهن ُبمدينة ُالعين ُفي ُدولة ُاإلمارات ُالعربية ُالمتحدةُُ ،حيث ُأظهرتُ
الدراسة ُبأن ُالعديد ُمن ُالممارسات ُالمستفادة ُمنها ُمن ُبرامج ُالتدريبُ ،ومنها ُتفعيل ُالمصادرُ
التعليميةُُ.

ُومنُ ُناحيةُ ُأخرىُفُقُدُشُعُرُ ُبعضُ ُمديريُالمدارسُ ُبأنُه ُلمُ ُيُكُنُ ُلبرنامجُ ُ(تمكين) ُأيُُ
أُثُرُ ُفي ُتفعيلُ ُدُوُرُهم ُفي ُاستغاللُ ُالبيئةُ ُالمدرسيةُُ ،ويعودُ ُذلكُ ُلعدةُ ُأسبابُُ ،ومنها ُنقصُ ُفيُ
الميزانيةُ ُوالمصادرُ ُوالوسائلُ ُالتعليميةُُ ،وكذلكُ ُعدمُ ُتوفرُ ُالبيئةُ ُالالزمةُ‘ ُفمثال ُالمبنى ُالمدرسيُُ
القديمُُ،ويُفسُرُ ُذلكُ ُبأنُ ُهؤالءُ ُالمديرينُ ُينتمونُ ُإلىُمدارسُ ُقديمةُ ُلمُيتمُ ُإحاللُهاُإلىُاآلنُ ُمُنُ ُقُبُلُُ
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مجلسُُأبوظبيُللتعليمُُ،ومنُناحيةُآخرىُيمكنُتفسيرُذلكُإلىُحاجةُمديريُالمدارسُإلىُتطويرُ
مهاراتهمُفيُإدارةُالميزانيةُوتتفق ُهذاُالنتيجةُمع ُنتيجةُدراسة ُالغافريُ(ُ)7104التيُدرستُ
فعاليةُبرنامجُالتطويرُالمهنيُلمديريُمدارسُالعينُالحكوميةُُ،وأظهرتُنتائجُالدراسةُأنُالتنميةُ
المهنية ُكان ُلهاُدور ُضعيف ُفيُتطوير ُعدة ُجوانب ُفيُمهارات ُالمديرُ ُكإدارة ُميزانية ُالمدرسةُ
بشكلُفاعلُُ.بينماُعللُُ(مديرُ)4ُ،قائالُُُ:

إن ُالسياسات ُالمتعلقة ُبالبيئة ُالمدرسية ُكان ُبرنامج ُ(تمكين) ُيقتصر ُفيُ
عرضهاُعلىُالطرق ُالنظريةُ،ولمُيقم ُالبرنامج ُبتدريبناُعليهاُبشكل ُعملي؛ُ
لكيُنكون ُقادرين ُعلىُتطبيقهاُبشكل ُأفضلُ،وأقصد ُبذلك ُعلىُسبيل ُالمثالُُ:
سياسات ُاألمن ُوالسالمة ُوالصحة ُالمدرسيةُُ .كما ُأن ُالعرض ُالنظري ُشملُ
قضايا ُذات ُحساسية ُكبيرة ُفي ُالبيئة ُالمدرسيةُ ،مثلُُ :االنضباطُ ،وتم ُذكرُ
بعضُالنماذجُالعالميةُفيُالدولُاألخرىُ،دونُالتعريجُعلىُكيفيةُتطبيقُذلكُ
بشكلُعمليُفيُمدارسناُ.
ونُفسرُ ُذلكُ ُبأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُاعتمدُ ُفي ُتفسيرُ ُوتوضيحُ ُمفاهيمُ ُالسياساتُ ُالمتعلقةُُ
بالبيئةُ ُالمدرسيةُ ُعلى ُأمثلةُ ُليسُتُ ُمنُ ُالبيئةُ ُاإلماراتيةُ؛ ُمما ُأدى ُإلى ُصعوبةُ ُوصولُ ُالمعنىُ
لمديريُالمدارسُ ُمنُناحيةُُ ،ومنُ ُناحيةُ ُأُخرى ُبسببُ ُجمودُ ُالمادةُ ُالعلميةُُ ،ويعودُ ُذلكُ ُإلىُطُرُحُُ
المادةُُالعلميةُُبأسلوبُُنظريُُ،واقتصرتُُعلىُسُرُدُُالسياساتُُفقطُُ،واتفقُذلكُمعُدراسةُالعامريُ
(ُ ،)7102حيث ُأظهرت ُالدراسة ُمن ُضمن ُما ُأظهرته ُأوجه ُالقصور ُلبرامجُ ُالتدريب ُالمقدمةُ
لرئيساتُ ُالهيئات ُالتدريسية ُمنُوجهة ُنظرهن ُبمدينة ُالعين ُفيُدولة ُاإلمارات ُالعربية ُالمتحدةُُ،
بأنُُهذهُالبرامجُالُتقدمُالتطبيقُالعمليُُ.

تفسير المحور الثاني :عملية صنع القرار

أكد ُأغلبُ ُالمشاركينُ ُأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُكانُ ُلهُدُوُرُ ُكبيرُ ُفيُتطويرُ ُمهاراتُهُمُفيُ
عمليةُُصنعُُالقرارُ؛ُحيثُُأصبحُتُُقراراتُهمُأكثرُُوضوحُاُومبنيةُُعلىُالبياناتُُ،ويعودُُذلكُُبسببُُ
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خضوعُهم ُلدورةُ ُتدريبيةُ ُحولُ ُصناعةُ ُالقرارُ ُالمبنيُ ُعلى ُالبياناتُ ُفي ُبرنامجُ ُ(تمكين)ُ ،والتيُ
ساهُمُتُفيُتفعيلُ ُالدورُ ُاإلداريُ ُلمديرُ ُالمدرسةُ ُفيُقيادةُ ُالمؤسسةُ ُوقيادةُ ُاألفرادُُ،باإلضافةُ ُإلىُ
أنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُساهُمُ ُفي ُعمليةُ ُصنعُ ُالقراراتُ ُبصورةُ ُتُشارُكُيُةُ ُبينُ ُجميعُ ُأفرادُ ُالمجتمعُُ
المدرسيُ ُووليُ ُاألمرُ ُكذلكُُ،وهذاُيُفُسُرُ ُبأنُ ُالبرنامجُ ُساعُدُ ُفيُعمليةُ ُصُنعُ ُالقرارُ؛ ُبحيثُ ُتصبحُُ
القراراتُ ُمسؤوليةُ ُمجتمعيةُ؛ ُمماُساعُدُ ُفيُتحملُ ُالمسؤوليةُ ُبصورةُ ُمجتمعيةُُ،إال ُأنُ ُهذهُ ُالنتيجةُُ
جاءُتُُتختلفُُعنُنتائجُُدراسةُُالسويريُ(ُ)7104فيُإشراكُُأولياءُُاألمورُُفيُوُضُعُُبنودُُالخطةُُ
المدرسيةُ؛ُحيثُُجاءُُهذاُالبندُُفيُالمرتبةُُاألخيرةُُ.
وكذلكُُجاءتُالدراسةُالحاليةُتؤكدُبأنُمديريُالمدارسُاكتسبواُالعديدُُمنُالمهاراتُ؛ُ
فمنهم ُمُنُ ُساعُدُهم ُالبرنامجُ ُعلى ُتطويرُ ُمهارةُ ُالتفويضُ ُلتسهيلُ ُعمليةُ ُاتخاذُ ُالقرارُ؛ ُفذكُرُتُُ
(مديرةُ"ُ:)0ُ،لقدُكناُنمارسُعمليةُالتفويضُقبلُالبرنامجُالتدريبيُ،غيرُأنُالبرنامجُعملُعلىُ
تعزيزهاُ،وجعلهاُأكثرُفاعليةُُ.وقدُمارسناُذلكُعملياُخاللُالتدريبُُ؛ُإذُفوضناُإلىُأحدُالمعلمينُ
قيادةُالتدريبُ،كماُفوضناُإلىُأحدُاإلداريينُاإلشرافُعليهُُ"ُ،وهناُنُفُسُرُُذلكُُبأنُُالبرنامجُُساهُمُُ
في ُصقلُ ُمهارةُ ُالتفويضُ ُلدى ُمديري ُالمدارسُُ ،باإلضافةُ ُإلى ُأنُ ُالبرنامجُ ُأكسبُ ُمديريُ
المرونةُُفيُعمليةُُصنعُُواتخاذُُالقرارُُ،ويُعزىُذلكُُإلىُأنُُمديريُالمدارسُُأصبحُُلديهمُ
ُ
المدارسُُ
بعضُ ُالصالحياتُ ُالتيُتُساعدُهمُفيُالتعاملُ ُبمرونةُ ُمعُ ُالسياساتُ ُالصادرةُ ُمنُ ُمجلسُ ُأبوظبيُ
للتعليمُ؛ ُحيثُ ُاتفقُتُهذهُ ُالنتيجةُ ُمعُ ُنتائجُ ُدراسةُ ُالعازميُ(ُ)7104التيُجاءُتُ ُتؤكدُ ُبأنُ ُالبرامجُُ
التدريبيةُُتُساهُمُُفيُتنميةُُقدرةُُالمديرينُُعلىُالمرونةُُفيُكلُُماُيُطرأُُمنُُتغيراتُُ،والمبادرةُُنحوُُ
العملُُبُهاُُ.

71
وفيُالمقابلُُذكرُُبعضُُالمشاركينُُأنُُالبرنامجُُلمُيُساهُمُفيُعمليةُُصُنُعُُالقرارُ؛ُوذلكُُألنُهمُ
يرُوُنُ ُأن ُعمليةُ ُصُنُعُ ُالقرارُ ُالُتتغيرُ ُعنُ ُطريقُ ُدورةُ ُتدريبيةُُ ،وإنماُتحتاجُ ُخبرةُ ُوممارسةُُ ،والُ
يستطيعُكلُُمديرُُأنُُيضعُُقرارُاُ،وهذاُماُأشارُُإليهُُ(مديرُ)2ُ،فيُتصريحهُُ:

إن ُمهارة ُصنع ُالقرار ُالُتكتسب ُمن ُخالل ُدورة ُما؛ُإالُإذاُكان ُالمدير ُقليلُ
الخبرةُ،أماُأصحابُالخبرةُمنُأمثالناُفليسُمعقوالُأنُيتخذواُقراراتُخاطئةُ
بعد ُسنوات ُالخبرة ُالطويلة ُالتيُيتمتعون ُبها؛ُولذاُفأناُالُأرىُأنناُفيُحاجةُ
إلى ُدورة ُفي ُصنع ُالقرارُ ،كما ُأنني ُال ُأذكر ُأن ُبرنامج ُ(تمكين) ُقد ُتناولُ
مهارة ُصنع ُالقرارُُ.صحيح ُأن ُ(تمكين)ُيُعلمناُبعض ُاألشياء ُالجديدةُ،ولكنُ
ليسُمهارةُصنعُالقرارُُ.
وهذا ُيدلُ ُعلى ُأنُ ُبعضُ ُالمديرين ُ ُال ُيعتقدونُ ُبأنُ ُبرامجُ ُالتنميةُ ُالمُهُنيةُ ُلها ُدورُ ُفيُ
صُقُلُ ُمهارةُ ُصُنُعُ ُالقرارُُ،إالُأنُ ُنتائجُ ُدراسةُ ُُ )7102(ُ Mestryلمُتتفقُ ُمعُ ُهذهُ ُالنتيجةُ؛ ُحيثُُ
أكدُتُ ُأنُ ُبرامجُ ُالتنميةُ ُالمُهُنيةُ ُلهاُدورُ ُفيُتنميةُ ُمسؤولياتُ ُالمديرُ ُمنُ ُخاللُ ُالقدرة ُعلىُصنعُ
القرارُُ.

تفسير المحور الثالث :عملية تقييم أداء المعلمين

ُفإن ُأغلبُ ُمديريُالمدارسُ ُاشارواُ ُإلىُأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين)ُساعُدُهمُفيُتطويرُ ُدُوُرُهمُ
فيُعمليةُ ُتقييمُ ُالمعلمينُ؛ ُوذلكُ ُمنُ ُخاللُ ُكيفيةُ ُصياغةُ ُحُكُمُ ُمستندُ ُإلىُالمعاييرُ ُالمهنيةُ ُللمعلمُُ،
ومبنيُ ُعلى ُاألدلةُُ ،وتعزو ُالباحثةُ ُذلك ُإلى ُأنُ ُمواضيعُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُركُزُتُ ُعلى ُتدريبُُ
مديريُالمدارسُُعلىُمعاييرُُتقييمُُالمعلمينُ؛ُحيثُُأكُدُُ(مديرُ)2ُ،ذلكُقائالُُ:
لقد ُعمل ُبرنامج ُ(تمكين)ُعلىُتوضيح ُمعايير ُالتقييم ُللمشاركينُ،كماُوضحُ
البرنامجُكيفيةُقياسُأداءُكلُمعلمُحسبُماُيقدمهُمنُأدلةُ،وبماُأنُالتقييمُذوُ
معايير ُعالمية؛ُفقد ُكان ُتوضيح ُذلك ُمهماُلناُلكيُنستطيع ُتطبيقه ُوفقاُلهذهُ
المعاييرُُ.وقدُكانُدورُالبرنامجُمتميزاُفيُتوضيحُبعضُاألمورُالتيُلمُتكنُ
واضحةُلناُ،فأسهمتُالدوراتُفيُتوضيحُُكلُذلكُبصورةُأكبرُُ.
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ويمكنُ ُتفسيرُ ُذلكُ ُبالقولُُُ:إنُ ُالبرنامجُ ُكانُ ُلهُدورُ ُفيُتطويرُ ُدورُُمديريُالمدارسُُفيُ
عمليةُُتقييمُُالمعلمينُُ،وهذاُماُأكدتهُُنتائجُُدراسةُُُ)7102(ُMestryفيُدورُُالتنميةُُالمهنيةُُفيُ
تحسينُُدورُُمديرُُالمدرسةُُفيُُمتابعةُُوتقييمُُالمعلمينُُ.

إضافةُ ُلماُسبق؛ ُفإنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين)ُقدُساهُمُ ُفيُتفعيلُ ُدورُ ُمديريُالمدارسُ ُكمدربينُُ
لتوضيحُ ُالمعاييرُ ُالمهنيةُ ُللمعلمينُ ُعنُ ُطريقُ ُتقديمُ ُورشُ ُعملُ ُتدريبيةُُ ،كما ُساهُمُ ُفي ُتوضيحُُ
له ُأثر ُفيُ
مفهومُ ُعمليةُ ُالتقييمُُ ،وتنظيمُ ُالزياراتُ ُالصفيةُُ ،ويتضحُ ُمنُ ُ ُذلكُ ُأنُ ُالبرنامجُ ُكانُ ُ ُ
تحسينُ ُدُوُرُ ُمديري ُالمدارسُ ُفي ُقيادةُ ُعمليةُ ُالتعليمُ ُوالتعلمُ؛ ُوذلكُ ُمنُ ُخاللُ ُقيادتُهم ُدوراتُ
تدريبُ ُالمعلمينُ ُالمتعلقة ُبتوضيحُ ُالمعاييرُ ُالمهنيةُ ُللمعلمُُ ،وتتفق ُهذه ُالنظرة ُمع ُنتائج ُدراسةُ
القيسيُ(ُ)7101فيُدراستهاُلمعرفةُأثرُالدوراتُالتدريبيةُفيُأداءُمديريُالمدارسُلمهامهمُفيُ
محافظات ُفلسطين ُمن ُوجهة ُنظرهمُ ،والتي ُتوصلت ُإلى ُأن ُدرجة ُتأثير ُالدورات ُالتدريبية ُفيُ
أداء ُمديريُالمدارس ُلمهامهمُفيُمحافظات ُفلسطين ُجاءت ُبدرجة ُمرتفعة ُجدا ُفيُمجاالت ُعدةُ
ُمعُنتائجُدراسةُُ،)7102(ُMestryحيثُأظهرتُالنتائجُأنُُ
منهاُ:اإلرشادُالتربويُُ.
ْ
كماُاتفقت َ
التنمية ُلهاُدور ُمهم ُفيُتطبيق ُالمدير ُلمنهجية ُمبدعة ُتلبيُأدوارُه ُومسؤولياتُهُ ُمنُ ُخاللُ ُتطويرُ
برامجُالتدريبُ،واالنخراطُفيُمتابعةُوتقييمُالمعلمينُ.

ُُ

وفيُالمقابُلُ ُاختلفتُ ُآراءُ ُبعضُ ُالمشاركينُُ ،ويعودُ ُذلكُ ُإلىُعدمُ ُوضوحُ ُالدورُ ُالمباشرُُُ

لدوراتُ ُالتدريبُ ُحولُ ُمعاييرُ ُتقييمُ ُالمعلمينُ؛ ُويُعزىُذلكُ ُإلىُأنُ ُالبرامجُ ُالتدريبيةُ ُتحتاجُ ُإلىُأنُُ
تكونُ ُأكثرُ ُفاعليةُ ُفي ُهذا ُالجانبُُ ،وأنُ ُيتمُ ُتزويدُ ُمديري ُالمدارسُ ُبأمثلةُ ُتطبيقيةُ ُلتحسينُ ُدورُُ
مديريُالمدارسُ ُفيُعمليةُ ُتقييمُ ُالمعلمينُ؛ ُحيثُ ُأكدُتُ ُإحدىُالمشاركاتُ ُأنُهمُكانواُيستفيدونُ ُمنُُ
عُرضُُأفضلُُالممارساتُُلزمالئهمُبصورةُُأكبرُُخاللُُاالجتماعاتُُالتيُتقومُُبهاُشركاتُُالتدريبُُ

73
لمديري ُالمدارسُُ ،ومن ُالجديرُ ُبالذكرُ ُهنا ُأنُ ُهذهُ ُاالجتماعاتُ ُاضطلعت ُبدورُ ُكبيرُ ُفي ُتبادلُُ
ونشُرُ ُالخبراتُ ُيجبُ ُأنُ ُتُوُسُعُ ُوتُعمُقُ ُعلىُنطاقُُ
الخبراتُ؛إذ ُإن ُمثلُ ُهذهُ ُاآللياتُ ُفيُالتواصلُ ُ ُ
أوسعُُ ،وبصورةُ ُمستمرةُُ،وقدُعلُلُتُ(مديرةُ )4ُ ،ذلك ُ ُبقولهاُ "ُ :لقد ُكانت ُالفائدة ُضحلة ُجدا؛ُألنُ
البرنامجُلمُيركزُعلىُالجوانبُُالتطبيقيةُُُ،فلمُيوفرُالجانبُالتطبيقيُليُإالُالمديرونُالذينُكانواُ
يعرضون ُلتلك ُالجوانب ُالتطبيقية ُفيُعروضهم ُأثناءُاجتماعاتُالمديرونُ"ُ،ويتفق ُذلك ُمع ُنتائجُ
دراسة ُُ Ngوُُ)7102(ُ Szetoالتيُخلصت ُإلىُأنُ ُالمديرين ُليسواُفقط ُبحاجة ُلبرامجُ ُتزودهمُ
بالمعلوماتُُ ،ولكن ُأيضا ُإلى ُتطوير ُمهارات ُالمديرين ُمن ُخالل ُالتعلم ُالتطبيقي ُواإلجرائيُ،
والتعلمُعنُطريقُالمشاريعُالبحثيةُُ.كماُأنُدراسةُالباحثُُإبراهيمُُ(ُ)7100فيُبحثهُالذيُتمُفيُ
دولة ُالكويتُ ،وذلك ُلبيان ُأثر ُالتدريب ُبوصفه ُمؤثرا ُرئيسا ُفي ُتحسين ُأداء ُمديري ُالمدارسُ
الثانويةُُ ،والتي ُكان ُمن ُضمن ُما ُخلصت ُإليه ُأن ُإتاحة ُالفرصة ُلمديري ُالمدارس ُللتطبيق ُبعدُ
الدورة ُكان ُله ُاألثر ُالكبير ُفي ُظهور ُإيجابيات ُعلى ُمستوى ُأداء ُالعاملين ُلمهامهم ُوإُكسابهمُ
الكفاءةُُ.

تفسير المحور الرابع :ممارسات المعلمين التدريسية

فقد ُأجمعُ ُالمشاركونُ ُعلى ُأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُساعدُهُم ُفي ُدعمُ ُالمعلمينُ ُلتحسينُُ
ممارساتُهمُالتدريسيةُُ،وهذاُاإلجماع ُيمكنُ ُتفسيرُهُ ُمنُخالل ُالقول ُبأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُساعدُ ُفيُ
تطويرُ ُدورُ ُمديريُالمدارسُ ُفيُقيادةُ ُعمليةُ ُالتعليمُ ُوالتعلمُُ ،وذلك ُمنُ ُخاللُ ُتحسينُ ُدُوُرُ ُالمعلمُ؛ُ
بحيثُ ُيكونُ ُمُسُهُالُ ُوداعمُا ُللعمليةُ ُالتعليميةُُ ،بعدُ ُأنُ ُكان ُمُلُقُنُا ُو ُمصدرُاُوحيدُا ُللمعلومةُُ .وحيثُُُ
عددا ُال ُبأسُ ُبهُ ُمنُ ُالورشُ ُالتدريبيةُ ُكانتُ ُتُركُزُ ُعلى ُخصائصُ ُوسماتُ ُالتدريسُ ُالفعالُُ،
إنُ ُ ُ
واستراتيجياتُ ُالتدريسُ ُالحديثةُُ،مثلُ ُاستراتيجياتُ ُالفروقُ ُالفرديةُُ ،التيُأعطُتُ ُالحقُ ُلكلُ ُطالبُُ
في ُأنُ ُيتعلمُُ ،وكذلكُ ُاستراتيجيات ُمهاراتُ ُالقرنُ ُالحادي ُوالعشرينُُ ،والتي ُتعتمدُ ُعلى ُالتعاونُُ
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نه ُيتمُ ُإعطاء ُمديريُ
والتواصلُ ُوحلُ ُالمشكالتُُ ،والبحثُ ُعنُ ُالمعلومةُ ُوالتفكيرُ ُالناقدُُ .كما ُأ ُ
المدارسُ ُالدوراتُ ُنفسها ُالتي ُتُقُدُمُ ُللهيئةُ ُالتدريسيةُُ ،ولكنُ ُيتمُ ُإضافةُ ُموضوع ُكيفيةُ ُتقييمُُ
االستراتيجيةُ ُالتدريسيةُُ ،والذيُساعدُ ُفيُرفعُ ُمستوىُالطالبُُ ،وفيُاالرتقاءُ ُبمستوىُالمخرجاتُُ
التعليميةُُالتيُيحقُقُهاُالطلبةُُ،وبالتاليُ:تحسينُُدورُُالطالبُ؛ُبحيثُُأصبحُُباحثاُعنُالمعلومةُُ،وهذاُ
ماُأكدتُ ُه ُ(مديرةُ)2ُ ،بقولهاُ"ُ :لقد ُأسهم ُالبرنامج ُفيُنشر ُالمعرفة ُالتربوية ُالحديثة ُلدىُالمعلماتُ
بشكل ُأسرع ُمن ُذيُقبلُُ،فعلىُسبيل ُالمثال؛ُكانتُاستراتيجية ُ(المحطاتُ)ُتطبق ُمن ُقبل ُالبعضُ
فقطُ،فيماُأصبحت ُبعد ُالتدريب ُتمارسُمن ُقبل ُالجميع ُوفيُجميع ُالمواد ُالدراسيةُ ُ"ُ،ونفسرُ ُذلكُُ
بأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُاستطاعُ ُأنُ ُيخلقُ ُثقافةُ ُجديدةُ ُفي ُالمدارسُ ُلم ُتكنُ ُموجودةُ ُمنُ ُقبلُُ ،وهيُ
ثقافةُُُنشُرُُوتعميمُُالمعرفةُُمنُُقُبُلُُجميعُُأعضاءُُالهيئةُُالتدريسيةُُ،وبشكلُُمستمرُُ،بينماُفيُالسابقُُ
كانتُُمحصورةُُفيُفئةُُمنُُالمعلماتُُفقطُُ،حيثُُُيُساهُمُُذلكُفيُتحسينُُعمليةُُالتعليمُُوالتعلمُُ،ولقدُ
أظهر ُكل ُمن ُعاشور ُ()7117؛ ُوشهاب ُ()7110؛ ُوأبو ُالوفا ُوحسين ُ()7102؛ ُوالسويريُ
()7104؛ ُوالعازمي ُ(ُ )7104أن ُالتنمية ُالمهنية ُتسهم ُفي ُتطوير ُكفايات ُمديري ُالمدارسُ ُفيُ
عدة ُجوانبُ،كان ُمنهاُ:قدرتُ ُه ُعلىُتطبيق ُالمفاهيم ُالحديثة ُفيُإدارةُالمدرسةُُ،كماُبينت ُدراسة ُ
ُ )7104(ُ Jonesالتي ُكانُ ُعنوانها(ُ :تصورات ُمديري ُالمدارس ُاالبتدائية ُفي ُبرنامج ُتدريبُ
القادةُ) ُأن ُهذاُالبرنامجُ ُساعدُ ُفيُتطوير ُوإكساب ُالمعرفة ُالالزمة ُللمدير ُالناجح ُالذيُلهُأثر ُفيُ
تقدمُإنجازُالطلبةُُ،وأظهرتُدراسةُُ)7102(ُMestryأنُللتنميةُالمهنيةُدورُاُفيُمواكبةُالمديرُ
لمتطلباتُالقرنُالحاديُوالعشرينُُ.

تفسير المحور الخامس :مهارات التخطيط الستراتيجي

أكدُ ُجميعُ ُالمشاركينُ ُعدا ُمديرا ُواحدُا ُأُن ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُ ُقدم ُدورُا ُكبيرُا ُفي ُتطويرُُ
مهاراتُهمُفيُالتخطيطُُاالستراتيجيُ؛ُوذلكُُمنُُخاللُُالمشاركةُُفيُالتخطيطُُاالُستراتيجيُُ،والعملُُ
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على ُالتخطيطُ ُالمبنيُ ُعلى ُالبياناتُ ُواالحتياجاتُُ ،وكذلكُ ُمهارةُ ُالمرونةُ ُفي ُالتخطيطُُ ،ومهارةُُ
التخطيطُ ُالمستمرُ ،باإلضافةُ ُإلى ُصياغةُ ُالرؤيةُ ُوالرسالةُ ُوالهدف ُالذكيُُ ،ويرجُعُ ُذلكُ ُإلىُ
الدوراتُ ُالتيُقدُمُهاُبرنامجُ ُ(تمكين) ُلمديريُالمدارسُُ ،ومنهاُالدورةُ ُالتدريبيةُ ُالتيُكان ُعنوانُهاُ:
التخطيطُ ُللتطويرُ ُالمدرسيُ ُكانُ ُلهُدورُ ُكبيرُ ُفيُتحسينُ ُمهاراتُ ُمديريُالمدارسُ ُفيُالتخطيطُ؛ُ
ممُا ُيدلُ ُعلى ُأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُكانُ ُله ُدورُ ُفي ُتحسينُ ُدورُ ُمديرُ ُالمدرسةُ ُفي ُالقيادةُُ
االستراتيجيةُُ،وهذاُيتفقُ ُمعُ ُدراسةُ ُكلُ ُمنُ ُعاشورُ(ُُ،)ُ 7117والقيسيُ(ُ،)7101وُMestry
(ُ ،)7102التي ُأكدت ُأنُ ُبرامجُ ُالتنميةُ ُالمهنيةُ ُمُكُُنتُ ُمديري ُالمدارسُ ُمُنُ ُوُضُعُ ُالخُطُطُُ
االستراتيجيةُُ .وفي ُالمقابلُ ُذُكُرُ ُأحدُ ُمديري ُالمدارسُ ُأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُلم ُيستطُعُ ُأنُ ُيُطوُرُُ
مهاراتُهُ ُفيُالتخطيطُُ ،وانُ ُبرامجُ ُالتدريبُ ُالُتستطيعُ ُتقديمُ ُشيء؛ ُوذلكُألنُ ُعلماءُ ُالتخطيطُ ُلمُ
يُتوصُلوا ُلشيءُ ُثابتُ ُإلى ُاآلنُُ ،وعلُلُ ُذلكُ ُبقولُهُ ُإنُه ُحاصلُ ُعلى ُدبلومُ ُفي ُالتخطيطُُ ،وإنُ ُه ُكانُُ
يحتاجُ ُلنماذجُ ُمثاليةُ ُفي ُالتخطيطُُ ،ويمكنُ ُتفسيرُ ُذلكُ ُبأنُ ُالبرنامجُ ُلم ُيُقُف ُعلى ُاالحتياجاتُُ
الفرديةُُ،وقدُ ُيكونُ ُذلكُ ُألنُ ُهذاُالمديرُ ُحاصلُ ُعلىُدبلومُ ُفيُالتخطيطُ ُكماُذُكُرُُ ،وأنُهُبحاجةُ ُإلىُ
نماذجُُمثاليةُُفيُالتخطيطُُمطبقةُُ،ولهاُتأثيرُُونجاحُُقويُُوإيجابيُُلمُيوفرهاُبرنامجُُ(تمكين)ُ.

تفسير المحور السادس :التقييم السنوي ألداء مدير المدرسة

جميعُ ُالمشاركينُ ُأيدوا ُأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُكانُ ُله ُدورُ ُفي ُتطويرُ ُأدائُهم ُالقياديُ؛ُ
فانعكسُ ُذلكُ ُعلىُتقييمُهمُالسنويُ ُفيُإطارُ ُعملُهمُالقياديُُ،فمثالُ ُُقال ُ(مدير"ُ :)0ُ ،ركز ُبرنامجُ
(تمكين) ُعلى ُالتقييم ُالذاتي ُنوعا ُماُ ،ففي ُمجال ُقيادة ُاألفراد ُقدم ُالبرنامج ُلنا ُبعض ُاألساليبُ
الجديدةُ،ولكن ُذلك ُكان ُبشكل ُنظريُ،ولمُيزودناُالبرنامج ُبأمثلة ُتطبيقيةُ ُ"ُ،وهذاُيُفُسُرُ ُبسبب ُأنُُ
برنامجُ ُ(تمكين)ُكانُ ُمبنيُا ُعلىُالمعاييرُ ُالمهنيةُ ُلمديريُالمدارسُ؛ ُوبذلكُ ُأدىُإلىُتحسينُ ُالتقييمُُ
السنويُ ُألداءُ ُمديرُ ُالمدرسةُُ ،ولكنُ ُليسُ ُبالدرجةُ ُالمرغوبُ ُفيها؛ ُألنُهم ُاستطاعوا ُأنُ ُيمتلكواُ
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المفاهيمُ ُالجديدةُُ ،ولكنُ ُكانواُبحاجةُ ُإلىُأمثلةُ ُتطبيقيةُ ُتُساعدُهمُفيُتحسينُ ُالتقييمُ ُبصورةُ ُأفضلُُ
منُذلكُُ .وتوافق ُذلك ُمع ُنتائج ُدراسةُ ُالباحثين ُُ Mestryوُُ)7112(ُ Singhالتيُهدفت ُإلىُ
تحديد ُكيف ُكان ُلبرنامج ُشهادة ُالتعليم ُالمتقدم ُ(ُ )ACEدورُ ،بوصفه ُمفهوما ُللتنمية ُالمهنيةُ
المستمرة ُللمديرينُ ،في ُإدارة ُمدرستهم ُبفاعليةُُ ،وأظهرت ُنتائج ُالدراسة ُأن ُ(ُ )ACEبرنامجُ
التنميةُالمهنيةُالمستمرةُللمديرينُُ،لهُدورُفاعلُفيُبناءُقدراتُالقيادةُوإداراتهمُالقياديةُمنُخاللُ
منهجية ُمستدامةُ .كما ُأن ُدراسة ُالعامري ُ(ُ )7102هدفت ُإلى ُالتعرف ُإلى ُمدى ُفعالية ُبرامجُ
التدريب ُالمقدمة ُلرئيساتُ ُالهيئات ُالتدريسية ُمنُوجهة ُنظرهن ُبمدينة ُالعين ُفيُدولة ُاإلماراتُ
العربية ُالمتحدةُُ ،حيث ُأظهرت ُالدراسة ُأوجه ُالقصور ُللبرنامجُ ،وهيُ :أن ُهذه ُالبرامج ُال ُتقدمُ
التطبيقُالعمليُُ.

تفسير المحور السابع :عالقة مدير المدرسة بالمعلمين

فقدُأشارُأغلبُ ُمديريُمدارسُ ُالحلقةُ ُالثانيةُ ُبأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُساهُمُ ُفيُتحسينُ ُعالقةُُ
مديرُ ُالمدرسةُ ُبالمعلمُ؛ ُوذلكُ ُمنُ ُخاللُ ُتنميةُ ُمهاراتُ ُمديرُ ُالمدرسةُ ُفي ُكيفيةُ ُمعرفةُ ُوتحديدُُ
احتياجاتُُالمعلمينُُعنُطريقُُالزياراتُُالصفيةُُالمنتظمةُُ،وإعطاءُُالتغذيةُُالراجعةُُبطريقةُُفعالةُُ،
وهذا ُيدلُ ُعلى ُأنُ ُالبرنامجُ ُساعدُ ُمديرُ ُالمدرسةُ ُعلى ُتطويرُ ُمهاراتُه ُفي ُحصرُ ُاحتياجاتُُ
المعلمينُُ ،األمر ُالذيُأثُرُإيجابيُاُعلىُعالقةُ ُمديرُ ُالمدرسةُ ُبالمعلمُ؛ ُبحيثُ ُيُشعرُ ُالمعلمُ ُبأنُ ُمديرُهُُ
المباشرُ ُيهتمُ ُبُهُُ ،ويسعى ُإلى ُرفعُ ُمستواهُ ُوتطويرُهُُ .ويتوافق ُهذا ُمع ُما ُوجدُه ُالكريم ُوالمالُ
(ُ)7104منُأن ُفاعلية ُالبرنامج ُالتدريبي ُلمديرات ُمدارس ُالمرحلة ُاالبتدائية ُأسهمت ُفيُإيجادُ
اتجاه ُإيجابي ُُتجاه ُالعمل ُمع ُالمعلمينُُ،باإلضافةُ ُإلىُأنُ ُبعضُ ُمديريُالمدارسُ ُأشارواُ ُإلىُأنُُ
العالقةُ ُكانتُ ُمتفاوتةُ ُمنُ ُمعلمُ ُإلى ُآخرُُ ،وهذا ُما ُأشارُ ُله ُ(مديرُ )2ُ ،قائالُُ "ُ :هناكُ ُتفاوتُ ُفيُ
العالقةُ؛ُوذلكُ ُألنُ ُه ُيوجدُ ُمعلمونُ ُلهمُدورُ ُفيُالمدرسةُ ُأكثرُ ُمنُ ُزمالئُهمُ،وأعتمدُ ُعليهمُ،ومنهمُ
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المنسقونُُ ،ودائما ُأقولُ ُلهمُ :كلُ ُمنسقُ ُمديرُ ُعلى ُمادتُهُ ُ"ُ ،وهنا ُيمكُنُ ُالقولُ ُإنُ ُهذا ُيرجعُ ُإلىُ
صالحيةُ ُمديرُ ُالمدرسةُ ُفي ُاختيارُ ُالمعلمينُُ ،وتفويضُ ُالمهامُ ُلهمُ ،وبالتالي ُتُصبحُ ُالعالقةُ ُبينهمُ
أكبرُ ُمقارنةُ ُبالمعلمينُ ُاآلخرينُُ ،وفي ُالمقابلُ ُأعربُ ُبعضُ ُالمشاركينُ ُعن ُاعتقادهم ُبأنُ ُتحديدُ
وقتُ ُورش ُالتدريب ُلبرنامجُ ُ(تمكين) ُفيُنهايةُ ُالدوامُ ُهوُفُرُضُ ُمنُمديرُ ُالمدرسةُ ُمماُأثرُعلىُ
عالقتهماُسلباُُ ،حيثُ ُأعربُتُ ُ(مديرةُ)0ُ ،عنُذلك ُ ُقائلةُُ "ُ :لقد ُساهم ُالتأخر ُفيُالمدرسةُ ُمن ُأجلُ
التدريب ُفي ُتأزيم ُالعالقة ُمع ُالمدرسات ُلظنهن ُأنني ُأنا ُمن ُفرضت ُعليهن ُالتدريبُ ُ"ُ ،ويمكنُُ
تفسيرُ ُذلكُ ُبأنُ ُالمعلمينُ ُلمُيكونواُراضينُ ُعنُوقتُ ُالتدريبُ ُللبرنامجُُ ،وأنُ ُالمديرين ُليستُلديهمُ
الصالحيةُ ُأو ُالمرونةُ ُفي ُتغييرُ ُوقتُ ُالبرنامجُ ُحتى ُيستفيدُ ُالمعلمونُ ُبشكلُ ُأكبرُُ ،ويستطيعُُ
منهُ ،في ُآخرُ ُعامُ ُتحديداُ ،أعطىُ
البرنامجُ ُأنُ ُيُحققُ ُأهدافُ ُهُ ،إال ُأنُ ُالبرنامجُ ُفي ُالفترةُ ُاألخيرةُ ُ ُ
مديريُالمدارسُ ُهذهُ ُالصالحيةُُ ،معُالمتابعةُ ُمنُ ُقُبُلُ ُالمدربينُ ُفيُالبرنامجُُ ،وكذلكُ ُتمُ ُتعويضُُ
المعلمينُُبالساعاتُُالتيُلمُينجزوهاُبساعاتُُتدريبيةُُتعوضيةُُبشكلُُفرديُُأوُجماعيُُخاللُُاليومُُ
الدراسيُ ُمنُ ُقُبُلُ ُالمدربُ ُالمختصُ ُالتابعُ ُلشركةُ ُالتدريبُ ُالمسؤولةُ ُعنُ ُالمدرسةُُ،مماُالقىُذلكُُ
استحسانُُورضىُمديريُالمدارسُُ،وكذلكُُالمعلمينُُ.

تفسير المحور الثامن :عالقة مدير المدرسة بالطالب

أكد ُأغلبُ ُمديري ُمدارسُ ُالحلقةُ ُالثانيةُ ُأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُساعدُهُم ُفي ُتحسينُ ُعالقةُُ
مديرُُالمدرسةُُبالطالبُ؛ُوذلكُُمنُُخاللُُكيفيةُُالتعاملُُمعُُالموهوبينُُوالمتفوقينُُوذويُاالحتياجاتُُ
الخاصةُُ،وأكدُُذلكُُ(مديرُ)2ُ،بماُيليُ:
ُلقد ُتعلمناُمن ُبرنامج ُ(تمكين)ُاالنفتاح ُعلىُالعالم؛ُبقصد ُالتعلم ُمن ُتجاربُ
الدول ُاألخرىُ،وخاصة ُفيُكيفية ُالتعامل ُمع ُالموهوبينُ،وهذاُماُمكنناُمنُ
التفريق ُبين ُالموهوب ُوالمتفوقُُ .تعلمنا ُكذلك ُأن ُاكتشاف ُالموهوبُ ُيكونُ
أصعب ُفيُالحلقة ُالثانية ُمنُاكتشافه ُفيُالحلقة ُاألولىُ.غير ُأن ُالبرنامج ُقدمُ

78
لناُأفكاراُنظرية ُعن ُكيفية ُالتعامل ُمع ُهذه ُالفئة؛ُولمُيقدم ُلناُآليات ُتطبيقية؛ُ
ولعل ُذلك ُيعود ُإلى ُأن ُكل ُبيئة ُمدرسية ُتختلف ُعن ُنظيراتها ُفي ُالبيئاتُ
األخرىُ.
ونفسرُُذلكُُبأنُُبرنامجُُ(تمكين)ُاهتمُُفيُدوراتُهُُالتدريبيةُُبمواضيعُُاالحتياجاتُُالخاصةُُ،
ومنُ ُضمُنُها ُالدورةُ ُالتدريبيةُ ُالتي ُبعنوانُُ :مفاهيمُ ُشموليةُ ُلالحتياجاتُ ُالتعليميةُ ُالخاصةُُ ،وهناُ
يقودناُالتفسيرُ ُإلىُأنُ ُالبرنامجُ ُركزُ ُفيُترسيخُ ُالمفاهيمُ ُالمتعلقةُ ُبذويُاالحتياجاتُ ُالخاصةُ ُأكثرُُ
ُ
منُآليةُ ُالتطبيقُُ ،بالتاليُفُتُحُ ُبابُ ُالحريةُ ُفيُالبحثُ ُعنُ ُالوسيلةُ ُالمناسبةُ ُللتطبيقُ ُحسبُ ُمايتوفرُُ
لكلُُمديرُُمنُُإمكانياتُُ،وبالتاليُيخلقُهذاُالجوُُُمجاالُُلإلبداعُُوالتنويعُُُُ.

باإلضافةُ ُإلىُذلكُ ُساهمُ ُفيُتطويرُ ُمهاراتُ ُمديرُ ُالمدرسةُ ُفيُتطويرُ ُشخصيةُ ُالطالبُُ
له ُدورُ ُقياديُُ ،وكما ُساعُدُ ُالبرنامجُ ُفي ُتوفيرُ ُالجوُ ُالمناسبُ ُلممارسةُ ُالطالبُ ُنشاطُهُمُ
ليكونُ ُ ُ
التعليميُُ ،وأكدتُ ُ(مديرةُ )2ُ ،ذلكُ ُبقولُهاُ "ُ :لقد ُحرص ُبرنامج ُ(تمكين) ُعلى ُتطوير ُشخصيةُُ
الطالبُ،وجعله ُباحثاُعن ُالمعلومةُ،وقادراُعلىُعرضهاُ،بدال ُمنُأنُيكون ُمتلقياُللمعلومة ُمنُ
المعلمينُ ،األمر ُالذي ُأهله ُلالشتراك ُفي ُالمسابقات ُالدولية ُوالمحليةُ ،وجعله ُقادرا ُعلى ُنقدُ
المعلومة ُوالمعلمُ ُ"ُ ،ويمكُنُ ُتفسيرُ ُذلكُ ُبأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُرُكُزُ ُفيُمواضيعُه ُعلى ُدورُ ُمديرُُ
المدرسةُ ُفيُتطويرُ ُعالقتُهُبالطالبُُ،وأنُ ُالطالبُ ُهوُمحورُ ُالعمليةُ ُالتعليميةُُ ،ويأتيُهذاُاالهتمامُُ
من ُمنطلقُ ُالهدفُ ُاألساسيُ ُمنُ ُالبرنامجُُ ،وهو ُرُفُعُ ُمستوى ُالطالبُُ ،وذلكُ ُمنُ ُخاللُ ُاالهتمامُُ
بجميعُ ُفئاتُ ُالطالبُُ ،بما ُفيهم ُذوو ُاالحتياجاتُ ُالخاصةُُ ،وهنا ُيمكنُ ُالتأكيدُ ُبأنُ ُمديرُ ُالمدرسةُُُ
يقومُبدورُُهامُُفيُتطويرُُشخصيةُُالطالبُُ،وبرنامجُُ(تمكين)ُساهُمُُفيُتطويرُُدورُُالطالبُُبعدُُأنُُ
كانُُمتلقيُاُلألوامرُُ،وبالتاليُدورُهُمنفُذُُفقطُُ،أصبحُُمشاركُاُومسؤوالُُعنُُعمليةُُتعلمُهُ،وساهُمُُهذاُ
في ُكسرُ ُالحاجزُ ُبينُ ُالطالبُ ُوالمديرُُ ،وكذلكُ ُمع ُمعلمه؛ ُممُا ُادى ُإلى ُخلقُ ُعالقةُ ُأقوى ُفيماُُ
بينهمُُ.

79
ُُ

وفيُالمقابلُ ُاختلفُ ُبعضُ ُالمشاركينُ ُمع ُهذه ُالنظرةُ،حيث ُرأواُُأنُ ُالبرنامجُ ُلمُيُساهمُُ

فيُتحسينُُعالقتُهمُبالطالبُُ،وُأنُهاُكانتُُالُتُمُتُُُإلىُواقعُُطالبُُدولةُُاإلماراتُُ،وكانُُُالطرحُُ
بماُيُخُصُ ُهذاُالجانبُ ُكانُ ُبطريقةُ ُنظريةُ،وعلُلُ ُذلكُ ُ(مديرُ )2ُ ،بقولُهُُ "ُ:اقتصر ُدور ُبرنامجُ
(تمكين)ُعلىُالشرحُالنظريُللوائحُالصادرةُعنُ(مجلسُأبوظبيُللتعليمُ)ُ،دونُأنُيقدمُلناُآلياتُ
عملية ُنستطيع ُمن ُخاللها ُتطبيق ُما ُيشرحه ُعلى ُواقع ُالمدارسُ ُ"ُ ،وأشارُ ُ(مديرُ )7ُ ،إلى ُأنُُ:
"األمثلة ُالتطبيقية ُالتي ُكان ُيعرضها ُبرنامج ُ(تمكين) ُال ُتمت ُلواقع ُالمدارس ُفي ُاإلمارات ُبأيُ
صلةُُ"ُ،ويمكنُُتفسيرُُذلكُُبأنُُمديريُالمدارسُُيحتاجونُُإلىُالتطبيقاتُُواألمثلةُُالتيُتختصرُُلهمُ
المهمةُُ،وتساعدُهمُبشكلُُأسرعُُلتحقيقُُالهدفُُالمرجوُُمنهُ،باإلضافةُُإلىُأنُهمُيُفضلونُُالتعلمُُعنُ
طريقُ ُالتطبيقُُ ،والبرنامجُ ُلمُيركُزُ ُعلىُالجانبُ ُالتطبيقيُ ُبالصورةُ ُالمطلوبةُ ُمنُ ُقُبُلُ ُالمديرينُُ،
ونُفسرُ ُذلك ُبأنُ ُالبرنامجُ ُلم ُيكنُ ُمُعُدُا ُفي ُبعضُ ُاألحيانُ ُاألمثلةُ ُالتطبيقةُ ُبمايتناسبُ ُمعُ ُالبيئةُُ
اإلماراتيةُُُ.

تفسير المحور التاسع :عالقة مدير المدرسة بأولياء األمور

أغلبُ ُمديريُالمدارسُ ُأجمعواُعلىُأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُكانُ ُلهُدورُ ُفيُتحسينُ ُعالقةُُ
مديرُ ُالمدرسةُ ُبأولياءُ ُاألمورُ؛ ُوذلكُ ُمنُ ُخاللُ ُإشراكُهُمُفيُالعمليةُ ُالتعليميةُُ ،وكيفيةُ ُالتعاملُ ُمعُُ
أولياءُ ُاألمورُ؛ ُحيثُ ُذكرُتُ ُ(مديرةُ "ُ :)2ُ ،لقد ُساهم ُبرنامج ُ(تمكين) ُفي ُتفعيل ُدور ُأولياءُ
األمورُ،الذين ُأخذواُيساهمونُفيُعدة ُجوانب ُفيُالمدرسةُ ُُ،كتقييم ُأبنائهمُ،والترجمة ُللمعلماتُ
الناطقات ُبغير ُالعربيةُُ.كل ُهذاُحسن ُالعالقات ُمع ُأولياء ُاألمورُ،وزاد ُمن ُالشفافية ُفيُالتعاملُ
والتقييمُ ُ"ُ،ويمكنُ ُتفسيرُ ُذلكُ ُبأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُرُكُزُ ُفيُمواضيعُهُ ُعلىُإشراكُ ُوليُ ُاألمرُ ُفيُ
العمليةُُ،وهذاُماُجاءُُبُهُُالنموذجُُالمدرسيُُالجديدُُبأنُُوليُُاألمرُُجزءُُمنُُالعمليةُُالتعليميةُُ،وكذلكُُ
المعاييرُ ُالمهنيةُ ُلمديرُ ُالمدرسةُ ُركزتُ ُعلىُأهميةُ ُإشراكُ ُوليُ ُاألمرُ ُفيُالعمليةُ ُالتعليميةُُ،وأيضاُ
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يُوضحُُأنُُبرنامجُُ(تمكين)ُساهُمُُفيُتوضيحُُدورُُوليُُاألمرُُالجديدُُبأنُ ُهُشريكُُفيُعمليةُُتعلمُُابنُهُُ
وبصورةُُمتكافئةُُومكمُلةُُلدورُُالمدرسةُُ،بالتاليُساهُمُُذلكُُفيُتطويرُالعالقةُُبينُُجميعُُاألطرافُُ،
وكماُأشارُ ُالمشاركونُ ُإلىُأنُ ُالبرنامجُ ُساعدُهُمُفيُتطويرُ ُمهاراتُهمُفيُكيفيةُ ُالتعاملُ ُمعُ ُأولياءُُ
األمورُُ ،وهذاُيعودُ ُإلىُالمواضيعُ ُالتيُركُزُ ُعليهاُالبرنامجُُ ،ومنهاُالدورةُ ُالتدريبيةُ ُالتيُبعنوانُُ:
(خدمةُُالجمهورُ)ُ،كماُيُرىُُبعضُُالمشاركينُُبأنُُالبرنامجُُُقصُرُُدورُهمُُعلىُاألمورُُالتنظيميةُُ
فقطُُ ،وهذاُيمكنُ ُتفسيرُهُ ُبأنُ ُالبرنامجُ ُكانُ ُلهُدورُ ُليسُ ُفقطُ ُفيُالجانبُ ُالنظريُُ ،وإنماُكذلكُ ُفيُ
األمورُ ُالتنظيميةُُ،وهذاُماُأوضُحُ ُه ُ(مديرُ )2ُ ،بماُيليُ "ُ :برنامج ُ(تمكين)ُقد ُاقتصر ُدوره ُفيماُ
يتعلق ُبعالقتناُمع ُأولياء ُاألمور ُعلىُتعليمناُكيفية ُتنظيم ُوتنسيق ُجداول ُزيارات ُأولياء ُاألمور؛ُ
دونُأنُيقدمُلناُآلياتُتعينناُعلىُالتطبيقُُ؛ُفقدُكانُيقومُبإيجادُاآللياتُفريقُعملُمنُالمدرسةُُ"ُ.

وفي ُالمقابلُ ُيرى ُبعضُ ُالمشاركينُ ُبأنُ ُالبرنامجُ ُكانُ ُدورُه ُضعيفُا ُفي ُهذا ُالجانبُُ
وبأسلوبُُنظريُُ،حيثُُعللُُ(مديرُ)4ُ،السببُفيُذلكُُبقولُهُُ:
اقتصر ُدور ُبرنامج ُ(تمكين)ُفيماُيتعلق ُبالتعاون ُمع ُأولياء ُاألمور ُعلىُسردُ
السياسات ُالصادرة ُعن ُالمجلسُ ،وكان ُسردا ُنظرياُ ،فلم ُيقدم ُلنا ُدوراتُ
تطبيقية ُفي ُمهارات ُالتعامل ُمع ُأولياء ُاألمورُ ،بل ُركز ُعلى ُاألدوار ُالتيُ
يجب ُأنُيضطلع ُبهاُكل ُمن ُالمدير ُوالمعلمين ُدون ُبيان ُاألدوار ُالتيُيجبُ
علىُأولياءُاألمورُأنُيقومواُبهاُ.
ويمكنُ ُتفسيرُ ُذلكُ ُبأنُ ُبرنامجُ ُ(تمكين)ُكانُ ُيركزُ ُعلىُتوضيحُ ُالسياساتُ ُالصادرةُ ُمنُُ
المجلسُ ُالخاصةُ ُبأولياءُ ُاألمورُُ،ولمُيتطرقُ ُإلىُآليةُ ُالعملُ ُمعُ ُهذهُ ُالسياساتُُ ،بلُعلىُالعكسُُ،
كان ُيتركُ ُالمجالُ ُأمامُ ُكلُ ُمديرُ ُمدرسةُ ُأنُ ُيُخططُ ُوينفذُ ُاآلليةُ ُالمناسبةُ ُله ُبما ُيتناسبُ ُمعُ ُبيئةُُ
مدرستُهُ ُبناء ُعلىُالمفاهيمُ ُالتيُوردتُ ُفيُالسياساتُ ُالمتعلقةُ ُبأولياءُ ُاألمورُ ُالصادرةُ ُمنُ ُمجلسُُ
أبوظبيُللتعليمُُ.
تفسير المحور العاشر :مجتمعات التعلم المهنيةُ
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معظمُ ُمديري ُالمدارسُ ُأكدُوا ُأنُ ُالبرنامجُ ُكانُ ُله ُدورُ ُفي ُخلقُ ُمجتمعُ ُتُعُلُمُ ُمهنيُ ُمنُ
خاللُ ُالعملُ ُالتعاونيُ ُوالمشاركةُ ُفيُبناءُ ُخطةُ ُالمدرسةُُ ،وتكوينُ ُفُرُقُ ُالعملُُ ،وكذلكُ ُمنُ ُخاللُُ
خلقُ ُثقافةُ ُالتدريبُ ُفي ُالمدرسةُُ ،ومنُ ُخاللُ ُاالستخدامُ ُالفعالُ ُللمادةُ ُالعلميةُ ُللبرنامجُُ ،ويمكنُُ
تفسيرُ ُذلكُ ُبأنُ ُالبرنامجُ ُركزُ ُعلىُأهميةُ ُبناءُ ُمجتمعاتُ ُالتعلمُ ُالمهنيةُ ُبصورةُ ُأساسيةُ ُبحيثُ ُيتمُُ
التخلصُ ُمنُ ُالعملُ ُالفرديُ ُلصالح ُالعملُ ُالجماعيُ ُالتعاونيُ ُمن ُقُبُلُ ُجميعُ ُأفرادُ ُالمدرسةُ ُعنُُ
طريقُُتشكيلُُفُرُقُُالعملُُ.

وهذاُيعودُ ُإلىُالمواضيعُ ُالتيُركزُ ُعليهاُالبرنامجُُ ،ومنهاُالدورةُ ُالتدريبيةُ ُالتيُبعنوانُُ:
مجتمعاتُ ُالتعلمُ ُالمهنيةُ ُ(ُ ،)PLCوكذلكُ ُتعزو ُالباحثةُ ُوجود ُمثل ُهذا ُالدور ُإلى ُأنُ ُبرنامجُُ
(تمكين)ُاستطاعُُأنُُيخلقُُثقافةُُجديدةُُفيُالمدارسُُ،وهيُثقافةُُالتدريبُُ،وذلكُُألنُُالبرنامجُُيُعتبرُُ
البرنامجُ ُالتدريبيُ ُاألولُ ُفي ُالمدارسُ ُالذي ُيأتي ُبصورةُ ُإجبارية ُ ُللجميعُ ُمن ُمعلمينُ ُومديريُ
مدارسُُ،كماُأوضحُ(مديرُ)2ُ ،أنُ ُالمادةُ ُالعلميةُ ُلبرنامجُ ُ(تمكين) ُمازالُيستخدمُهاُ،وعبرُ ُعنُُ
ذلكُُقائالُُُ:
لقدُأعجبنيُبرنامجُ(تمكين)ُلكثرةُالفوائدُالتيُتعلمتهاُمنه؛ُوخاصةُُ:التدريبُ
المستمرُ ،فاحتفظت ُبالمادة ُالتي ُزودني ُبها ُالبرنامجُ ،وأخذت ُأطبقها ُفيُ
المدرسة؛ ُبحيث ُجعلتُ ُيومي ُاإلثنين ُواألربعاء ُأياما ُللتدريبُ ،فيعرض ُكلُ
معلم ُتجاربه ُأمام ُاآلخرين ُليستفيدوا ُمنهاُ ،وينقدوها ُنقدا ُعلمياُ .كما ُأننيُ
عممت ُالبرنامج ُعلىُكل ُموظف ُجديد؛ُفقدمتهاُللمساعد ُالجديد؛ُالذيُقرأهاُ،
وأتقنها؛ُثمُأخذُيدربُالمعلمينُالجددُعلىُمحتواهاُ.
ونفسرُ ُذلكُ ُبأنُ ُالمادةُ ُالعلميةُ ُلبرنامجُ ُ(تمكين)ُمادةُ ُصالحةُ ُلالستخدامُ ُفيُكلُ ُوقتُُ ،كماُ
يمكنُ ُالقولُ ُهناُبأنُ ُمديريُالمدارسُ ُلديهمُاألدراكُ ُبأهميةُ ُدورُهمُ ،وأن ُالمسؤوليةُ ُأصبحتُ ُأكبرُُ
بعدُُانتهاءُُالبرنامجُُ،وبأنُُأثرُُهذاُالبرنامجُُأصبحُُموجودُاُباستمرارُُ،حتىُبُعُدُُانتهاءُُالبرنامجُُ.
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ُ

وفيُالمقابلُ ُيرونُ ُبأنُه ُعلىُالرُغُمُ ُمنُ ُأنُ ُالبرنامجُ ُاستطاعُ ُأنُ ُيحولُ ُالمجتمعُ ُالمدرسيُُ

منُ ُالعملُ ُالفرديُ ُإلى ُالعملُ ُالجماعيُ ُعنُ ُطريقُ ُتقسيمُهم ُإلى ُفُرُقُ ُعُمُلُُ ،إال ُأنُ ُهذا ُأدى ُإلىُُ
ضياعُُلإلدارةُُالصفيةُُ،وفقدانُُالمهنيةُُ،حيثُُعلُلُتُُ(مديرةُ)01ُ،ذلكُُبقولُهاُ"ُ:البيئةُُالمدرسيةُُالُ
تناسبُ ُلتطبيقُ ُمجتمعاتُ ُالتعلمُ؛ ُألنُ ُالسلوكُ ُأصبحُ ُبدونُ ُدرجةُُ ،وبالتالي ُمعُ ُاالستراتيجياتُُ
الحديثةُُفقدُناُالسيطرةُُعلىُالطالبُُ"ُ.

ثانيا ً :مناقشة نتائج سؤال الدراسة الثاني ،والذي نصه :ما مقترحات مديري مدارس
العين في الحلقة الثانية لتطوير برامج التدريب لتحقق األهداف المرجوة منها؟
منُُالواضحُُأنُُأثرُُبرنامجُُ(تمكين)ُعلىُأداءُُقياسُُالمدرسةُُكانُإيجابياُبصفةُُعامةُُومعُ
ذلكُ ُقدُمُ ُهؤالءُ ُالقياديونُ ُمقترحاتُ ُلتطويرُ ُالبرامجُ ُالتدريبيةُ ُالقادمةُ؛ ُوذلكُ ُلتحقيقُ ُاألهدافُُ
المرجوةُ ُمنهاُبقدرُ ُأكبرُ؛ ُوذلكُ ُيدلُ ُعلىُحُرُصُ ُهؤالءُ ُالمديرينُ ُعلىُتطويرُ ُالبرامجُ ُالتدريبيةُُ
وإدراكُ ُألهميتُها ُفي ُقيادةُ ُالعمليةُ ُالتعليميةُ ُوتطويرُهاُ ،فمُنُ ُخاللُ ُنتائجُ ُالدراسةُ ُللسؤالُ ُالثانيُ،
وتلخصتُ ُهذهُ ُالمقترحاتُ ُفيُالحاجةُ ُللتدريبُ ُولمدربينُ ُمقيمينُ ُداخلُ ُالمدرسةُُ ،وُبحاجةُ ُإلىُأنُُ
يتمُ ُتحديدُ ُاحتياجاتُهم ُبصورةُ ُتخصصيةُ ُأكثرُُ ،وبحاجةُ ُإلى ُشركاتُ ُمحليةُ ُبجانبُ ُالشركاتُُ
األجنبيةُ ُلتكونُ ُمسؤولةُ ُعنُالتدريبُُ ،وأنُهمُبحاجةُ ُلمواضيعُ ُجديدةُ ُتناسبُ ُمستوىُأدائُهمُومدىُ
تطبيقُهمُ ،وكذلكُ ُبحاجةُ ُعلىُالتدريبُ ُبصورةُ ُعمليةُ ُتطبيقيةُُ ،بجانبُ ُالتدريبُ ُالنظريُُ ،وبطريقةُُ
همُويفهمونهاُ.
ُ
مشوقةُُ،وأنُيكونُُقريبُاُمنُُالبيئةُُاإلماراتيةُُ،وبحاجةُُإلىُأنُُيكونُُباللغةُُالتيُتُناسُبُ

معظمُ ُمديريُالمدارسُ ُأشارواُإلىُأنُهمُبحاجةُ ُإلىُتدريبُ ُداخلُ ُالمدرسةُ؛ ُوذلكُ ُحتىُالُ
يتغيبونُ ُعنُ ُالدوامُ ُالمدرسيُُ ،وبالتالي ُتراكمُ ُالمهامُ ُعليهم ُفي ُاليومُ ُالتاليُ ،وهنا ُيتضحُ ُبأنُُ
المديرين ُبحاجةُ ُأكبرُ ُللتدربُ ُعلى ُمهارةُ ُتفويضُ ُالمهامُُ ،وكذلكُ ُممارسةُ ُدورُهم ُفي ُتفويضُُ
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المهامُ ُبصورةُ ُأكثرُ ُفاعليةُُ ،وعلى ُالرُغُمُ ُمُنُ ُأنُه ُفي ُآخرُ ُسنةُ ُمنُ ُالبرنامجُ ُكانُ ُالتدريبُ ُداخلُُ
المدرسةُ،ولكنُُبصورةُُبسيطةُُ،إالُأنهمُيرونُُأنُالمشكلةُماُزالتُُقائمةُُ.

كماُأنُ ُمعظمُ ُمديريُالمدارسُ ُأشاروا ُإلىُُأنهمُبحاجةُ ُإلىُمُدرُبُ ُمقييمُ ُداخلُ ُالمدرسةُُ،
وذلكُحتىُيكونُ ُهوُالمسؤولُ ُعنُ ُتحديدُ ُاحتياجاتُ ُالمديرُ ُوالمعلمينُُ ،ويوفرُ ُلناُالدعمُ ُالمطلوبُُ،
ويمكنُ ُتفسيرُ ُذلكُ ُبأنُ ُمديرُ ُالمدرسةُ ُبحاجةُ ُإلى ُصقلُ ُمهاراتُه ُفي ُكيفيةُ ُتحديدُ ُاحتياجاتُهُ ُوُ
احتياجاتُُأفرادُُالمدرسةُُبصورةُُأكبرُُ،والُبدُُهناُمنُاإلشارةُُُإلىُأنُُمنُُأدوارُُاإلدارةُُالمدرسيةُُ
قيادةُُالتنميةُُالمهنيةُُداخلُُالمدرسةُُ،فالبدُُمنُتدريبُُاإلدارةُُالمدرسيةُُعلىُتطويرُُدورُهمُفيُهذاُ
الجانبُُبصورةُأكثرُمهنياُُ.

ُ

كما ُأجمعُ ُجميعُ ُمديري ُالمدارسُ ُعلى ُأنُهُم ُبحاجةُ ُإلى ُأنُ ُيتمُ ُتحديدُ ُاحتياجاتُهم ُالفرديةُُ

بصورةُ ُأكبرُُ ،وهناُيمكنُ ُتفسيرُ ُذلكُ ُبأنُ ُالبرنامجُ ُلمُيهتمُ ُبصورةُ ُدقيقةُ ُبأخذُ ُاحتياجاتُ ُمديريُ
المدارسُ ُبعين ُاالعتبار؛ ُحيثُ ُقالتُ ُ(مديرةُ "ُ :)2ُ ،إعطاءُ ُالفرصة ُلكل ُمن ُسيخضع ُللتدريبُ
بحرية ُاختيار ُاحتياجاته ُالتدريبية ُوفقا ُلظروفه ُالخاصةُ ،ووفقا ُلتقييم ُذاتي ُعلمي ُدائمُ ،وأن ُيتمُ
توزيعُالمتدربينُوفقاُلمستوياتهمُبسببُوجودُالفروقُالفرديةُُ"ُ.

معظمُ ُمديريُالمدارسُ ُاتفقواُعلىُأنُهمُبحاجةُ ُإلىُشركاتُ ُتدريبُ ُمحليةُ ُوطنيةُ ُبجانبُُ
الشركاتُ ُاألجنبيةُ؛ ُليكونُ ُالتدريبُ ُقريبُا ُمن ُثقافتُنا ُوجزءُا ُمنُاُ ،ومن ُهُنا ُيمكنُ ُتفسيرُ ُأسبابُُ
المشاكلُُالتيُكانُُيُعانيُمنهاُالمتدربونُُفيُبرنامجُُ(تمكين)ُوذلكُُلعدمُُتناسبهاُمعُُالبيئةُُالمحليةُ؛ُ
حيثُ ُأكدُ ُ(مديرُ )7ُ ،بأنُهُ "ُ:الُبدُ ُمنُتوفير ُشركات ُوطنية ُذات ُخبرة ُفيُالميدان ُفيُالمدارسُ
التابعة ُلمجلس ُأبوظبيُللتعليمُ،والعمل ُعلىُدمج ُدورهاُمع ُأدوار ُالشركات ُاألجنبية ُلتكون ُالمادةُ
التدريبيةُمتميزةُوواقعيةُُ"ُ.
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كما ُأن ُمعظمُ ُمديري ُالمدارسُ ُأشاروا ُإلى ُأنُهم ُبحاجةُ ُلمواضيعُ ُجديدةُ ُتناسبُ ُمستوىُ
أدائُهمُ،ومدىُتطبيقُهمُللمادةُُالتدريبيةُُ،وهناُيتضحُُبأنُُالمواضيعُُالتيُكانتُُتُطرحُُالُتناسبُهمُمنُ
حيثُ ُمستوىُأدائُهمُ ،وليسُ ُمنُ ُحيثُ ُموضوعُ ُالمادةُ ُالعلميةُ ُنفسُهاُ ،وعلُلُتُُ(مديرةُ )2ُ ،السببُُ
في ُتكرارُ ُالمواضيعُ ُبقولُهاُ "ُ :إن ُتُكرار ُالمواضيع ُالتدريبية ُسببه ُعدم ُتطبيق ُالقائمين ُعلىُ
المدارسُلماُيتمُشرحه؛ُبحيثُيرىُالمدربُالذيُيقومُعلىُالمسحُوالتقييمُعدمُتحققُالتطبيقُلماُ
تمُتقديمهُفيُالدوراتُالسابقة؛ُوهذاُماُيسببُالتذمرُواالعتراضُغيرُالمبررُُ"ُُ.

وأشار ُمعظمُ ُمديري ُالمدارسُ ُبأنُهم ُبحاجةُ ُللتدريبُ ُبصورةُ ُعمليةُ ُتطبيقيةُ ُبجانبُُ
التدريبُ ُالنظريُ ُوبطريقةُ ُمشوقةُُ ،وأنُ ُيكونُ ُقريبُا ُمنُالبيئةُ ُاإلماراتيةُُ،ويمكنُ ُتفسيرُ ُذلكُ ُبأنُُ
التدريبُ ُكانُ ُيغلبُ ُعليهُ ُالطابعُ ُالنظريُُ ،ويفتقرُ ُإلىُالتطبيقاتُ ُالعمليةُ ُوالحياتيةُ ُاليوميةُُ ،مماُأدىُ
إلى ُأنُ ُيتسمُ ُباألسلوبُ ُالروتينيُ ُالمُمُلُُ ،وهنا ُذكرُ ُ(مديرُ "ُ :)0ُ ،أسلوب ُالعرض ُنظري ُغالباُ،
غير ُمشوقُ ،ولو ُيتم ُتطبيق ُالتدريب ُبشكل ُعملي ُلبقي ُأثره ُلوقت ُطويل؛ ُفضال ُعن ُأن ُالمادةُ
التدريبية ُبشكلها ُالحالي ُتناسب ُالمجتع ُالغربي ُبمعطياته؛ ُفال ُبد ُمن ُتعديل ُالمادة ُلتكون ُقابلةُ
للتطبيقُفيُالواقعُالعربيُأوُاإلماراتيُُ"ُ.

كماُأوضحُمعظمُُمديريُالمدارسُُأنُهمُبحاجةُُإلىُأنُُيكونُُالبرنامجُُالتدريبيُُباللغةُُالتيُ
همُويفهمونهاُ ،وأنُتكونُ ُالترجمةُ ُبصورةُ ُسليمةُُ ،ويمكنُ ُاإلشارةُ ُهنا ُإلىُأنُ ُالمادةُ ُالتدريبيةُُ
ُ
تُناسبُ
ُيرونهاُ
ُ
كانتُ ُباللغةُ ُاإلنجليزيةُُ ،وأنُ ُأغلبُ ُالمتدربينُ ُيفضلونُ ُالتدربُ ُباللغةُ ُاألمُ؛ ُحيثُ ُإنهم
األسهلُ ُبالنسبةُ ُإليهم ُللفهمُُ ،وأنهمُكانواُيُعانونُ ُمنُ ُالترجمةُ ُغيرُ ُالصحيحةُُ ،بالتاليُأدُىُذلك ُإلىُ
عدمُُوصولُُالهدفُُالمطلوبُُتحقيقُهُخاللُُالدورةُُالتدريبيةُُ،وُعلُلُتُُذلكُُ(مديرةُ)2ُ،بقولُهاُ"ُ:الُ
بدُمنُتقديمُالتدريبُوالتجاربُباللغةُالعربية؛ُصحيحُأنهُكانُثمةُترجمة؛ُغيرُأنهاُكانتُترجمةُ
غيرُاحترافية؛ُبلُكانتُتُعرضُبلغةُركيكةُُ"ُ.
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ثالثا ً :الخالصة
ساهمُ ُبرنامجُ ُ(تمكين) ُفيُتحسينُ ُالعديدُ ُمنُ ُالجوانبُُ ،وهيُ :تطويرُ ُدورُ ُمديرُ ُالمدرسةُُ
فيُاستغاللُُالبيئةُُالمدرسيةُُ،وتطويرُُمهاراتُُمديرُُالمدرسةُُفيُعمليةُُصُنُعُُالقرارُُ،وتطويرُُدورُُ
مديرُ ُالمدرسةُ ُفيُعمليةُ ُتقييمُ ُأداءُ ُالمعلمينُُ ،وتطويرُ ُمهارةُ ُمديرُ ُالمدرسةُ ُفيُتحسينُ ُممارساتُُ
المعلمينُ ُالتدريسيةُُ ،وتطويرُ ُالتقييمُ ُالسنويُ ُألداءُ ُمديرُ ُالمدرسةُُ ،وتطويرُ ُمهاراتُ ُمديرُ ُالمدرسةُُ
فيُالتخطيطُُاالستراتيجيُُ،وتحسينُُعالقةُُمديرُُالمدرسةُُبالمعلمينُُ،وتحسينُُعالقةُُمديرُُالمدرسةُُ
بالطالبُُ ،وتحسينُعالقةُ ُمديرُ ُالمدرسةُ ُبأولياءُ ُاألمورُُ ،وبناءُ ُمجتمعاتُ ُالتعلمُ ُالمهنيةُُ ،باإلضافةُُ
إلىُأنُ ُالبرنامجُ ُخرجُ ُبعدةُ ُمقترحاتُ ُلمديريُالمدارسُ ُلتلبيةُ ُاحتياجاتُهمُالتدريبيةُُ ،ومنهاُالحاجةُُ
للتدريبُ ُداخلُ ُالمدرسةُُ ،وبحاجةُ ُلمدربينُ ُمقيمينُ ُداخلُ ُالمدرسةُُ ،وبحاجةُ ُإلى ُأن ُيتمُ ُتحديدُُ
احتياجاتُهمُبصورةُ ُتخصصيةُ ُأكثرُُ ،وبحاجةُ ُإلىُشركاتُ ُمحليةُ ُبجانبُ ُالشركاتُ ُاألجنبيةُ ُلتكونُُ
مسئولةُُعنُُالتدريبُُ.
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رابعا ً :التوصيات والمقترحات
بناءُعلىُنتائجُهذهُالدراسةُتوصيُالباحثةُبماُيليُ:
ً
 ضرورةُُالتأكيدُُعلىُالمتدربينُُبأهميةُُالبحثُُعنُُالمعرفةُُوالمهاراتُ؛ُلتطبيقُُ
ُالسياساتُُالمقدمةُُفيُالبرامجُُالتدريبيةُ(ُ،وعدمُُالتقيدُُأوُالمعرفةُالحقيقيةُفيُ
البرامجُفقطُ).
 تقليلُُُمدةُالورشُُالتدريبيةُُ،وزيادةُُعدُدُهاُعلىُمدىُالعامُُالدراسيُُ.
 ضرورةُ ُإجراءُ ُدراسةُ ُتحديدُ ُاالحتياجاتُ ُالتدريبيةُ ُقبلُ ُتنفيذُها؛ ُوذلكُ ُلتصنيفُُ
الدوراتُُالتدريبيةُُالمقدمةُُللمديرينُُحُسُبُُالمستوياتُُوالمعرفةُ.
 االستمرارُُفيُتناقلُُالتجاربُُالمتميزةُُبينُُالمدارسُُليساهُمُُذلكُفيُبناءُُمجتمعاتُُُ
التعلمُُبينُُالمدارسُُُ.
 الحاجةُ ُإلى ُأنُ ُتكونُ ُالدوراتُ ُالتدريبيةُ ُداخلُ ُالمدرسةُ ُوتوفيرُ ُمدربينُ ُمقيمينُُ
داخلُُكلُُمدرسةُُ.
 االستمرارُ ُفي ُتطبيقُ ُبرامجُ ُالتطويرُ؛ ُحيثُ ُأكدتُ ُالدراسةُ ُبأنُ ُجميعُ ُمديريُ
المدارسُُقدُساهمُُالبرنامجُُفيُتطويرُُأدائُهمُالوظيفيُ.
 تطبيقُُمبدأُُتفويضُُالسلطةُُوالصالحياتُُبصورةُُأكبرُُفيُإدارةُُالمدرسةُ؛ُلتحقيقُُ
مبدأُ ُالمشاركةُ ُوالتعاونُ ُوالعملُ ُكفريقُ ُواحدُ ُضمنُ ُإطارُ ُالمسؤولياتُ ُالقياديةُُ
واإلشرافيةُُلمديرُُالمدرسةُ.
 ضرورة ُإيجاد ُآلية ُتساعد ُمديري ُالمدارس ُعلى ُتطبيق ُالورش ُالتدريبية ُالتيُ
يتلقونها ُمن ُبرامج ُالتنمية ُالمهنية ُبصورة ُعملية ُوفعالة ُبحيث ُيتم ُمعرفة ُاألثرُ
واألستفادةُمنهاُوتعميمها.
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مقترحات الدراسة:
 -0تقييمُأداءُالمديرينُعلىُضوءُالمعاييرُالعالميةُألداءُالمديرينُ.
 -7إجراءُ ُدراساتُ ُعنُ ُأثرُ ُبرامجُ ُالتدريبُ ُعلىُمديريُالمدارسُ ُفيُالحلقاتُ ُالدراسيةُُ
األخرىُمنُوجهةُنظرهمُووجهةُنظرُمعلمينهمُفيُنفسُالمدارس.
 -2دراسةُ ُأهميةُ ُالممارساتُ ُالمتميزة ُفيُتطويرُ ُالعمليةُ ُالتعليميةُُ ،وأثرُهاُفيُالتواصلُُ
الفعالُ.
ُ
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قنديلجيُ ،عامر ُابراهيم ُوالسامرانيُ ،ايمانُ .)7110(ُ .البحث ُالعلميُ :الكمي ُوالنوعي ُُ.
ُ

عمانُ،األردنُ:اليازوريُُ.

مصطفىُ ،عزه ُجالل ُوعبد ُالنبيُ ،سعاد ُبيسونيُ .)7107(ُ .آليات ُالتنمية ُالمهنية ُلمديريُ
ُ

مدارس ُالتعليم ُقبل ُالجامعي ُ(الطبعة ُاألولى)ُ .القاهرةُ :المجموعة ُالعربية ُللتدريبُ

ُ

والنشرُُ.

وزارة ُالتربية ُوالتعليم.ُ )7107(.مشروع ُتطوير ُالكفاءة ُالمؤسسية ُإلدارة ُالخدمات ُالتربوية ُ–ُ
ُ

اإلطار ُالعام ُلسياسة ُالتنمية ُالمهنية ُالمستدامة ُللمعلمين.األردنُ :فريق ُعمل ُتطويرُ

ُ

التنميةُالمهنيةُللمعلمين.
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ُ سجل الدورات لمحتوى برنامج تمكين:)2( ملحق

TAMKEEN:
EMPOWERING
ُEDUCATORS
Training Materials Numbering Key

ُ
ُ

113
ُ

ُSchool Leadership Training - KEY
Training Module Name = The name given to the module by the original
developer. It may include jargon or terminology unique to the project (e.g.,

ُ
ُ

NSM2).

ُ
Training Title = The official title of the training to be printed on any official
correspondence with trainees.

ُ

Training Number (e.g., 100.1.1.A).

Example: Year 1 = 100; Training 1 = 1; Version = 1 (first version); Level = A

ُ

(initial level).

Year = Training Year (i.e., 2011/2012 = 100; 2012/2013 = 200; 2013/2014 =
300).

(100 indicates school leader training; 10 indicates teacher training; 1
indicates community events).

Training = Order of presentation during the training year.

Version = Initial or later version of the training.

Level = Indicates the difficulty or level of prior knowledge needed to access
the training.

ُ
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115
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ُ
ُ
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ُ
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ملحق ( :)3اسئلة المقابلة
جامعة اإلمارات العربية المتحدة
برنامج القيادة التربوية
مديري ومديرات المدارس األفاضل ،،،

كلية الدراسات العليا
تحية طيبة وبعد ،

تقوم الباحثة بدراسة ميدانية عنوانها " أثر برنامج تمكين التدريبي على تطوير كفايات مديري مدارس الحلقة
الثانية بمدينة العين من وجهة نظرهم"  ،والتي تهدف إلى التعرف على أثر البرنامج التدريبي ( تمكين ) في
مديري المدارس وفي تطوير كفاياتهم والكشف عن مدى إسهام برنامج (تمكين ) التدريبي في مساعدة مديري
المدارس حول قيادة جوانب التغيير الخمسة في قيادة المدرسة وذلك استكمالا لمتطلبات درجة الماجستير في
برنامج القيادة التربوية .
ولتحقيق أغراض الدراسة  ،قامت الباحثة بإعداد أسئلة المقابلة معتمدة على ما جاء في الدرسات ذات الصلة ،
ومعايير التنمية المهنية لمديري المدارس لمجلس ابوظبي للتعليم .
تستغرق اإلجابة على أسئلة المقابلة تقريبا ا ساعة .كل ما يرد من إجابات سيكون موضع احترام ويعامل بسرية
تامة ولن يستخدم إل ألغراض هذا البحث العلمي فقط  ،وعلية لديكم الحرية في كتابة السم وسوف يتم تسجيل
المقابلة ولكم الحق في سماع التسجيل وتعديل ما ترغبون بالتعديل علية.
شاكرة ومقدرة لكم حسن تعاونكم،
لالستفسار عن الدراسة بإمكانكم التواصل مع الباحثة على الرقم  050أو عبر البريد اللكتروني:
200200749@uaeu.ac.ae
الباحثة  :مريم خليفة الغيثي
الجزء األول  :المعلومات العامة
الرجاء وضع عالمة (√) في المربع المناسب
 -1السم ................................................................................. :
 -2الجنس .................................................................................:
 -3المؤهالت ............................................................................:
 -4سنوات الخبرة في العمل كمدير مدرسة ..........................................:
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ُ-1ماُهيُمواضيعُالتنميةُالمهنيةُالتيُحضرتهاُفيُبرنامجُتمكينُالتدريبي؟ُ
ُ-7ماُهيُأكثرُالموضوعاتُالتيُاستفدتُمنهاُفيُبرنامجُتمكين؟ُوكيفُقمتُبتطبيقهُداخلُ
المدرسة؟
ُ-2هلُشعرتُأنُهناكُأثراُإيجابياُأوُسلبياُلبرنامجُتمكينُعلىُأداءُمديرُالمدرسة؟ُاشرحُليُ
ذلكُ.
ُ-4هلُطورُبرنامجُتمكينُمهاراتكُالقياديةُوكيف؟
ُ-2ماُأثرُالبرنامجُالتدريبي(ُتمكين)ُعلىُالمديرُفيُاستغاللُالبيئةُالمدرسيةُبماُيخدمُالعمليةُ
التعليمية(ُعمليتيُالتعليمُوالتعلمُويشملُالمنهجُ)؟ُُُ
ُ-2كيفُأثرُالبرنامجُالتدريبيُ(ُتمكين)ُفيُعمليةُصنعُالقرارُفيُالمدرسة؟
ُ-2كيفُساعدُالبرنامجُالتدريبيُ(ُتمكين)ُمديرُالمدرسةُعلىُإيجادُمجتمعُتعلمُمهنيُوُتعاوني؟ُ
ُ-2هلُكانُلبرنامجُالتدريبيُ(ُتمكين)ُُتأثيرُإيجابيُفيُتحسينُعالقةُمديرُالمدرسةُبالمعلمينُ؟ُ
وكيف؟ُ
ُ-0هلُكانُللبرنامجُالتدريبيُ(ُتمكين)ُُتأثيرُإيجابيُفيُتحسينُعالقةُمديرُالمدرسةُبأولياءُ
األمورُوالمجتمعُالمحليُ؟ُوكيفُكانُذلك؟ُُ
ُ-01هلُكانُللبرنامجُالتدريبيُ(ُتمكين)ُُآثارُإيجابيةُفيُتحسينُعالقةُمديرُالمدرسةُبالطالبُ
؟وكيف؟ُ
ُ-00ماُمفهومكُعنُمجتمعاتُالتعلمُوكيفُتغيرتُممارساتكُتبعاُلهذاُالمفهومُ؟ُ
ُ-07كيفُساعدُبرنامجُتمكينُفيُتطويرُمهاراتكُفيُالتخطيطُاإلستراتيجي؟ُُ

121
ُ-02كيفُأثرُبرنامجُتمكينُفيُتحسينُطريقةُتقييمكُألداءُالمعلمين؟ُ
ُ-04كيفُاستفدتُمنُالبرنامجُالقياديُفيُتغييرُممارساتُالمعلمينُالتدريسية؟ُُ
ُ-02هلُكانُلبرنامجُتمكينُأثرُفيُتحسينُتقييمكُالشخصيُكمدير؟ُوضحُكيفُكانُذلكُُ.
ُ-02هلُلديكُايةُمعلوماتُاوُمالحظاتُاخرىُتودُاضافتهاُعنُاثرُبرنامجُتمكين؟ُوماُهيُ؟
ُ
ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُشاكرينُلكمُحسنُالتعاونُ،،،
ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالباحثةُمريمُخليفةُالغيثيُُُُُُُُُُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
ُ
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